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Voorwoord 
 
Eindelijk is het dan zo ver. Mijn scriptie is af. Natuurlijk heb ik er veel van geleerd. Nadat ik 
alle vakken had afgerond, dacht ik: ik ben er klaar voor. Feit is dat er continu aan gewerkt 
moet worden en er veel discipline voor nodig is om het af te kunnen ronden. Dankzij mijn 
gezin dat veel taken en zorgen van mij overnam, had ik alle tijd om studie en werk te kunnen 
combineren.  
 
Graag maak ik van de gelegenheid gebruik om een aantal personen te bedanken die een 
belangrijke rol hebben gespeeld bij de totstandkoming van deze scriptie. Allereerst is dat 
mijn begeleider vanuit de Open Universiteit dr. J.H. Semeijn. Judith, ik heb echt veel van jou 
geleerd, van onze telefoontjes, de laatste tijd wat intensiever, en van onze skype afspraken. 
Verder dank ik alle andere betrokkenen hartelijk voor hun bijdrage, steun en motivatie.  
 
Op het voorblad heb ik een ontwerp laten maken door een kunstenaar. Ik heb haar in het 
kort uit de doeken gedaan wat een i-deal is en dat het dus geen nieuwe dienst of product is 
van Apple. De omschrijving die de kunstenaar mij vervolgens gaf, neem ik hier graag over: 
 
“De fabriek staat voor de organisatie. De wolk, met daarin de tekst ‘i-deal’,  suggereert dat de 
wolk tot stand is gekomen door het harde werken. De mensjes zijn blij en juichen omdat ze 
de wolk hebben geproduceerd en dit is mede gebeurd door de gesloten i-deal. Op de 
achtergrond schijnt de zon, die de blijdschap nog eens extra benadrukt.” 
 
Titel: Me, You and We & the Company door Anja Verbers 
 
 
Deborah Meijer, oktober 2014 
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Samenvatting 
Van medewerkers wordt steeds meer kwaliteit gevraagd om de concurrentiepositie van de 
organisatie te verstevigen. Loopbanen worden langer, zijn niet voorspelbaar en allerminst 
zeker. Bovendien is de pensioengerechtigde leeftijd door de demografische ontwikkelingen 
in Nederland verhoogd als gevolg van dalende geboortecijfers en de vergrijzende bevolking. 
Medewerkers zullen langer inzetbaar moeten blijven op de arbeidsmarkt. Ze zullen hun 
huidige en toekomstige werkzaamheden moeten kunnen verrichten. Medewerkers hebben 
daarbij ondersteuning nodig van hun werkgevers. De leidinggevende is degene die de 
werkgever vertegenwoordigt en met de medewerker succesvol kan onderhandelen over 
individuele werkafspraken. Een succesvolle onderhandeling resulteert in een 
idiosyncratische deal (i-deal). I-deals zijn: “Vrijwillige, persoonlijke afspraken die individuele 
medewerkers uitonderhandelen met hun werkgever en ze bieden voordeel aan beide 
partijen” (Rousseau, Ho, Greenberg, 2006). Dit onderzoek beperkt zich tot een van de 
soorten i-deals die gesloten kunnen worden, de ontwikkel i-deal.  
 
De sociale uitwisseling tussen leidinggevende en medewerker wordt in de literatuur Leader-
Member-Exchange (LMX) genoemd. Deze uitwisseling kent gradaties en elke gradatie heeft 
invloed op het onderhandelen over i-deals. De stijl van leidinggeven kan volgens de theorie 
bepalend zijn voor een hoge LMX. Zo blijkt bijvoorbeeld dat een hoge LMX bevorderend is 
voor het onderhandelingen over een ontwikkel i-deal. Het directe verband tussen 
transformationeel leiderschap en het succesvol onderhandelen over ontwikkel i-deal is nog 
niet eerder onderzocht. Het doel van dit onderzoek is inzicht krijgen op wat de invloed is van 
transformationeel leiderschap bij het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
 
De probleemstelling van dit onderzoek is: “Wat is de invloed van transformationeel 
leiderschap op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal?” 
 
Voor de beantwoording van deze vraag zijn op basis van de literatuur vier hypothesen 
geformuleerd. In dit onderzoek zijn de volgende vier hypothesen getoetst: 
H1:Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
H2: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een betere kwaliteit LMX 
H3: Een betere kwaliteit LMX heeft een positieve invloed op het succesvol onderhandelen 
over een ontwikkel i-deal. 
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H4: LMX medieert in de relatie tussen transformationeel leiderschap en het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
De hypothesen zijn middels een kwantitatief onderzoek getoetst. De vragenlijst is eenmalig 
digitaal uitgezet onder 70 docenten van een afdeling van een Hogeschool. 30 bruikbare 
enquêtes zijn ingevuld. De respons was 43%.  
 
H1, H3 en H4 zijn niet ondersteund. Er blijkt geen positief significant verband te zijn tussen 
transformationeel leiderschap en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal (p 
waarde = 0,431 > 0,05). Eveneens is er geen positief significant verband tussen LMX en 
ontwikkel i-deal (p waarde = 0,492 > 0,05). LMX blijkt in dit onderzoek niet te mediëren in de 
relatie tussen transformationeel leiderschap en het succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal (p waarde = 0,818 > 0,05). H2 is bevestigd. Transformationeel leiderschap 
heeft een positief significant verband met LMX (p waarde = 0,000 < 0,01). 
 
Op grond van de resultaten lijkt transformationeel leiderschap geen (directe) lineaire invloed 
te hebben op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Transformationeel 
leiderschap is wel van invloed op een hogere LMX. Op basis van de resultaten lijkt LMX 
geen mediërend effect te hebben in de relatie tussen transformationeel leiderschap en het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
 
Het huidige onderzoek kent echter een aantal beperkingen. Ten eerste is het aantal 
respondenten heel laag, hetgeen tot gevolg heeft dat geen verstrekkende conclusies 
getrokken kunnen worden. Een volgende beperking bij dit onderzoek is dat het bij één 
afdeling van een hogeschool is uitgevoerd. Een suggestie voor vervolgonderzoek is dan ook 
om dit onderzoek uit te zetten in meerdere typen organisaties. De externe validiteit van het 
onderzoek zou hierdoor vergroot kunnen worden. Het onderzoek is gericht op 
transformationeel leiderschap. In een vervolgonderzoek zou naar andere vormen van 
leiderschap gekeken kunnen worden. Dienend en situationeel leiderschap zouden mogelijk 
kunnen leiden tot succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. De specifieke 
kenmerken van een dienende leidinggevende zoals service gerichtheid naar de medewerker 
en aansluiten op de persoonlijke ontwikkelingsbehoefte van de medewerker kan hieraan 
bijdragen. Een situationeel leidinggevende past de leiderschapsbenadering aan op de 
ontwikkelingsbehoefte van de medewerker. In een vervolgonderzoek zou tevens een 
combinatie gemaakt kunnen worden van een kwantitatieve met een kwalitatieve 
onderzoeksmethode. Door de kwalitatieve onderzoeksmethode kunnen de persoonlijke 
kenmerken van de medewerker, zoals proactief zijn en initiatief nemen, doorgrond worden.  
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Het zijn andere factoren die van invloed zijn op het succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal.  
 
Dit empirisch onderzoek wijst niet uit dat transformationeel leiderschap, met als dimensies 
charisma en empowerment, een positief effect heeft op het succesvol onderhandelen over 
een ontwikkel i-deal.  
 
Gegeven alle beperkingen kan worden geconstateerd dat de verwachte relatie tussen 
transformationeel leiderschap en LMX wel is bevestigd. Op basis hiervan is een aanbeveling 
voor de praktijk om te investeren in een ontwikkelbeleid voor leidinggevenden waarbij 
transformationeel leiderschap wordt bevorderd.  
 
Trefwoorden: Transformationeel leiderschap, inzetbaarheid, LMX en ontwikkel i-deal. 
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Abstract  
Introduction 
In this thesis it has been studies how Transformational Leadership  contributes to negotiating 
succesfully a developmental idiosyncratic deal (i-deal). A developmental idiosyncratic deal is 
a voluntary, personalized agreements of a nonstandard nature negotiated between individual 
employers and their employees regarding terms that benefit each party (Rosen, Slagter, 
Chu-Hsiang en Russel (2013). Furthermore it has been tested whether Leader-Member-
Exchange (LMX) has a mediating effect on the relation betweenTransformational Leadership 
and closing  an i-deal.  
Background 
Literature has shown that LMX affects negotiating i-deals between employer and employee 
(ref), but research did not test whether this also results in higher chances for closing an i-deal 
as well. In addition, it is known from literature that transformational leadership affects LMX 
positively (ref). Therefore, the following hypotheses are tested: 
H1: Transformational Leadership has a positive influence on negotiating succesfully the 
development i-deal. 
H2: Transformational Leadership has a positive influence on the quality of LMX. 
H3: A better quality of LMX has a positive influence on negotiating succesfully a development 
i-deal. 
H4: LMX mediates in the relation between Transformational Leadership and negotiating 
succesfully a development i-deal. 
Method 
A quantitative survey study was employed among teachers of a University of Applied 
Sciences, using several validated (digitalized) scales. A total of seventy teachers were 
approached and thirty useful responses were returned, a response of 43%. 
Results 
In short, hypotheses 1, 3 and 4 were rejected, only hypothesis 2 could be supported, which 
means that it could be confirmed that Transformational Leadership affects LMX positively. All 
other expectations could not be confirmed. 
Conclusion and Discussion 
Apart from the confirmation that transformational leadership affects LMX positively, no further 
conclusions could be drawn on the relations that were tested. It seems that several 
limitations of the study played a role, amongst others, the small sample size in the context of 
just one organization. Nevertheless, for future research it may also be useful  to examine 
whether other focus of Leadership, such as Servant Leadership an Situational Leadership, 
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influences the negotiating succesfully of a development i-deal. For managerial practice it 
seems recommendable to facilitate a Transformational leadership style, for example by 
including it into leadership and management training programs. 
 
Key words: Transformational leadership, employability, Leader-Member-Exchange (LMX), 
development I-deal. 
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1. Inleiding 
1.1 Aanleiding 
In de laatste decennia is het begrip loopbaan drastisch gewijzigd. Dit heeft te maken met 
veranderingen in de socio-economische omgeving (De Vos, Dewettink & Buyens,2009). De 
wereldwijde economische recessie, de snelle technologische ontwikkelingen en de 
wereldwijde concurrentie hebben daar invloed op gehad ( Sillivan & Baruch, 2009). Van 
medewerkers wordt steeds meer kwaliteit gevraagd om de concurrentiepositie van de 
organisatie te verstevigen. Loopbanen zijn niet voorspelbaar en zeker, omdat organisaties in 
een niet stabiele omgeving opereren. De loopbanen worden langer omdat de 
pensioengerechtigde leeftijd door de demografische ontwikkelingen, zoals een dalende 
geboortecijfers en een vergrijzende bevolking, in Nederland is verhoogd (Garsen & Van 
Duin, 2007). De toenemende differentiatie van groepen medewerkers en de individualisatie 
op de werkvloer zijn belangrijk. Medewerkers kunnen zich steeds minder identificeren met de 
vakbonden (Allvin & Sverke, 2000). Naast collectieve cao afspraken hebben medewerkers 
behoefte aan individuele werkafspraken met de werkgever. Deze afspraken hebben 
medewerkers nodig, omdat de flexibiliteit en mobiliteit van medewerkers steeds belangrijker 
worden (Arthur & Rousseau,1996; Hall, 2002). Tevens worden zij verantwoordelijk voor het 
managen van de eigen loopbaan (Briscoe & Hall, 2006). 
 
Het is van cruciaal belang dat de employability van medewerkers op peil blijft. Employability 
is de inzetbaarheid van medewerkers. Medewerkers zijn inzetbaar wanneer ze hun huidige 
en toekomstige werkzaamheden kunnen verrichten (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). 
Dit vereist maatwerk omdat elke medewerker een eigen persoonlijke behoefte heeft aan 
ontwikkeling, om inzetbaar te blijven. De inzetbaarheid kan op peil gebracht worden door een 
idiosyncratische deal (i-deal), met name een ontwikkel i-deal, met deze medewerkers te 
sluiten. Een i-deal is een: “Vrijwillige persoonlijke afspraak waarover individuele 
medewerkers onderhandelen met hun werkgevers en die voordeel biedt aan beide partijen” 
(Rousseau, Ho, Greenberg, 2006). Door de ontwikkel i-deal kunnen medewerkers hun 
competenties verbeteren. Medewerkers kunnen door middel van hun competenties inzetbaar 
blijven (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). Een i-deal krijgt vorm in een arbeidsrelatie. 
Een arbeidsrelatie bestaat uit een gezagsdimensie, een samenwerkings- en een 
onderhandelingsdimensie (Kluijtmans (1999). Een i-deal is belangrijk in de arbeidsrelatie 
omdat het de medewerker de kans biedt om de inzetbaarheid te vergroten en daarover te 
onderhandelen met de leidinggevende. I-deals zijn positief gerelateerd aan Organisatie 
Betrokkenheid – Individueel. De Organisatie Betrokkenheid – Individueel houdt in dat de 
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medewerkers die een i-deal sluiten, gedrag vertonen dat ten gunste is van hen en indirect 
ten gunste van hun leidinggevende en collega’s. Ze ondersteunen hun collega’s bij 
afwezigheid, werken samen met hun leidinggevende en collega’s en tonen persoonlijke 
interesse in hun leidinggevende en collega’s (Podsakoff, Scott, MacKenzie,Paine & 
Bachrach, 2000). Deze betrokkenheid bevordert het welzijn van de organisatie (Anand, 
Vidyarthi, Liden & Rousseau, 2010).  
 
Het verkrijgen van een i-deal is afhankelijk van de relatie die de leidinggevende met de 
medewerker heeft. Volgens Rosen, Slagter, Chu-Hsiang en Russel (2013) is de leader-
member-exchange relatie (LMX), de sociale uitwisselingsrelatie tussen leidinggevende en 
medewerker, bepalend voor de medewerker om te onderhandelen over een i-deal. Wanneer 
de leidinggevende een sociale uitwisselingsrelatie van hoge kwaliteit heeft met de 
medewerker is er sprake van een hoge kwaliteit LMX relatie. Er is een relatie ontstaan van 
wederzijds vertrouwen, respect en loyaliteit (Graen & Uhl-Bien, 1991; 1995).  
 
Uit onderzoek is gebleken dat de kwaliteit van de uitwisselingsrelatie op haar beurt weer 
beïnvloed wordt door de leiderschapsstijl van de leidinggevende (Graen & Uhl-Bien, 1991; 
1995). Er kunnen diverse leiderschapsstijlen onderscheiden worden (Bass & Riggio, 2006). 
De transformationele leiderschapsstijl verwijst naar een leidinggevende die de medewerker 
middels geïdealiseerde invloed (charisma), inspiratie, intellectuele stimulatie en 
geïndividualiseerde aandacht kan motiveren meer te doen dan ‘formeel’ volgens de 
arbeidsovereenkomst verwacht wordt (Bass, 1985; 1999; Bass & Riggio, 2006). De 
transformationele leider draagt positief bij aan de organisatiebetrokkenheid van de 
medewerker (Wang, Law, Hackett, Wang & Chen, 2005). I-deals kennen een aantal 
voorwaarden en uitgangspunten zoals individualiteit en reciprociteit en dragen eveneens bij 
aan de organisatiebetrokkenheid van de medewerker (Anand et al., 2010). De 
transformationele leider kan via geïndividualiseerde aandacht en intellectuele stimulatie de 
medewerker persoonlijk ondersteunen (Bass 1985; 1999; Bass & Riggio, 2006).  
 
1.2 Probleemstelling  
Uit eerder onderzoek is gebleken dat een hoge LMX relatie tussen leidinggevende en 
medewerker bijdraagt aan het onderhandelen over een ontwikkel i-deal (Rosen et al., 2013). 
In die relatie is er wederzijds vertrouwen, respect en loyaliteit en dat biedt partijen de ruimte 
om met elkaar in gesprek te gaan over de individuele ontwikkeling. Het is niet bekend of een 
hoge LMX relatie bijdraagt aan het daadwerkelijk succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal. Uit eerder onderzoek is wel gebleken dat transformationeel leiderschap 
positief is gerelateerd aan LMX (Wang et al., 2005). De leiderschapsstijl is belangrijk omdat 
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het medewerkers motiveert om inzetbaar te blijven. Door middel van een ontwikkel i-deal 
kunnen medewerkers hun inzetbaarheid verbeteren. Van Dam, Van der Heijden & Schijns 
(2006) hebben geconstateerd dat transformationeel leiderschap bijdraagt aan de 
ontwikkeling van medewerkers. Transformationele leiders zijn als het ware ‘docenten’ die de 
kennis van hun medewerkers kunnen transformeren zodat dit ten gunste komt aan henzelf 
en aan de organisatie (Bierly, Kessler & Christensen, 2000). Transformationele 
leidinggevenden hebben een eigen visie op de ontwikkeling van medewerkers. Medewerkers 
moeten optimaal gebruik maken van hun kennis, ervaring en inzicht (ibid). Deze visie zullen 
de transformationele leidinggevenden via geïndividualiseerde aandacht en charismatisch-
inspirerende motivatie overbrengen aan de medewerkers (Bass 1985; 1999; Bass & Riggio, 
2006). Het transformationeel leiderschap is dan gericht op charismatisch leiderschap (De 
Hoogh, Koopman & Den Hartog, 2004). De transformationele leidinggevende kan via 
geïndividualiseerde aandacht en intellectuele stimulatie de medewerkers persoonlijk 
ondersteunen in hun ontwikkeling (Bass 1985; 1999; Bass & Riggio, 2006). De 
transformationele stijl van leidinggeven is dan gericht op empowerment (De Hoogh et al., 
2004). Het transformationeel leiderschap is gericht op charisma en empowerment (ibid). De 
leidinggevende is degene die namens de organisatie bevoegd is om een ontwikkel i-deal te 
sluiten met de medewerker. Maar niet iedere medewerker krijgt een ontwikkel i-deal. De 
vraag voor de huidige studie gaat dan ook over wat de invloed is van transformationeel 
leiderschap bij het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
 
De probleemstelling luidt als volgt:  
 
“Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op het succesvol onderhandelen over 
een ontwikkel i-deal?” 
 
Er is ervoor gekozen om dit onderzoek te richten op docenten in het hoger onderwijs. Voor 
docenten in het hoger onderwijs geldt net als voor andere werkenden, dat hun loopbaan niet 
voorspelbaar is en dat ze langer zullen moeten doorwerken. Docenten moeten ook steeds 
sneller anticiperen op hetgeen waar ze hun studenten op moeten voorbereiden. Er worden 
steeds nieuwere en hogere eisen aan docenten gesteld. Docenten zullen moeten bijdragen 
aan de kwaliteit die nodig is in het hoger onderwijs zodat de ambitie van het kabinet 
waargemaakt kan worden. Het kabinet wil immers dat Nederland tot de top van de 
kenniseconomieën behoort (Directie Hoger Onderwijs & Studiefinaciering en directie 
Onderzoek en Wetenschapsbeleid van het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Welzijn, 
2011). Deze ambitie is in een ‘Hoofdlijnenakkoord tussen het ministerie van Onderwijs 
Cultuur en Wetenschappen en de HBO Raad (2011)’ opgenomen.  
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De studie zal worden uitgevoerd met behulp van een kwantitatieve survey waarin 
gevalideerde instrumenten worden gebruikt om de relaties tussen transformationeel 
leiderschap, LMX en het sluiten van een ontwikkel i-deal te toetsen. 
 
1.3 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2, de literatuurstudie, wordt het theoretisch kader van het onderzoek nader 
toegelicht. De onderzoeksmethode wordt uiteengezet in opeenvolgende stappen in 
hoofdstuk 3. Daarna wordt de onderzoekspopulatie beschreven, de onderzoeksmethode en 
de analysemethode. De onderzoeksresultaten komen in hoofdstuk 4 aan de orde. In het 
laatste hoofdstuk worden conclusies getrokken en op basis van de discussie ook 
aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek en de praktijk.  
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2. Literatuuronderzoek 
In hoofdstuk 2 wordt een theoretisch kader van de probleemstelling gepresenteerd over i-
deals, ontwikkel i-deals, LMX, en leiderschapsstijl. Vervolgens wordt aangegeven hoe 
ontwikkel i-deals zich verhouden tot LMX en leiderschap. Dit leidt tot een conceptueel 
onderzoeksmodel voor deze studie. 
2.1 I-Deals en Ontwikkel I-Deals 
I-deals zijn vrijwillige, persoonlijke afspraken die individuele medewerkers uitonderhandelen 
met hun werkgever en ze bieden voordeel aan beide partijen (Rousseau, 2005). I-deals 
hebben vier kenmerken. Het eerste kenmerk is dat i-deals individueel worden onderhandeld. 
Medewerkers onderhandelen direct met hun leidinggevende over aspecten van hun werk. 
Ten tweede zijn i-deals heterogeen. Medewerkers die dezelfde werkzaamheden verrichten 
kunnen verschillende afspraken hebben over i-deals. Ten derde zijn i-deals gunstig voor 
zowel medewerkers als werkgevers. Ze hebben waarde voor beide partijen. De 
medewerkers die het niet betreft kunnen de waarde van deze werkarrangementen 
waarnemen, bijvoorbeeld flexibiliteit die toegekend wordt aan een medewerker, en ten 
gunste is voor het strategisch voordeel van de organisatie. Als laatste variëren i-deals in 
omvang. Sommige medewerkers onderhandelen over een aspect van hun werk terwijl 
anderen over meerdere aspecten van hun werk onderhandelen. I-deals vallen onder een 
pakket van human resource praktijken en maken deel uit van een bredere HR strategie van 
een werkgever ( Rousseau, 2005; Rousseau, Ho & Greenberg, 2006; Rosen et al., 2013).  
 
I-deals kunnen onderverdeeld worden in vier categorieën: de ontwikkel, werktijden, financiële 
en locatie i-deal (Rosen et al., 2013). Dit onderzoek beperkt zich tot ontwikkel i-deals. Een 
ontwikkel i-deal verwijst naar aangepaste mogelijkheden voor medewerkers om individuele 
competenties te verbeteren. Medewerkers kunnen hun loopbaan ontwikkelen  
door onder andere uitdagende werkopdrachten, speciale training en loopbaanmogelijkheden 
aan te gaan en daardoor individuele erkenning van hun prestaties krijgen (Hornung, 
Rousseau & Glaser, 2009, Rousseau et al., 2006). De ontwikkel i-deal bevordert de 
affectieve organisatiebetrokkenheid (Rosen et al., 2013). De medewerker met een affectieve 
betrokkenheid voor de organisatie ervaart een emotionele gehechtheid en identificatie met 
de organisatie. De ontwikkel i-deal heeft eveneens een positieve invloed op de 
werktevredenheid van de medewerker (Rosen et al., 2013).  
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Ontwikkel i-deals zijn belangrijk omdat ze de employability van medewerkers kunnen 
vergroten (Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006). Op diverse wijzen wordt in de literatuur 
tegen employability aangekeken. Volgens Fugate en collega’s (2004) is employability 
persoonsgebonden. Werknemers die inzetbaar zijn, beschikken over een verzameling van 
individuele eigenschappen waaronder persoonsgebonden aanpassingsvermogen en gedrag 
die een werknemer in staat stellen de loopbaankansen te identificeren en te realiseren. Van 
der Heijde & Van der Heijden (2006) geven aan dat medewerkers door middel van hun 
competenties inzetbaar blijven in hun huidige werkzaamheden, nieuwe werkzaamheden 
kunnen verwerven of creëren. De competenties hebben betrekking op kennis, vaardigheden, 
capaciteiten en aanpassingsvermogen van medewerkers om verschillende taken binnen hun 
huidige baan adequaat en verantwoordelijk uit te voeren en zich te kunnen richten op nieuwe 
werkzaamheden of nieuw werk bij de huidige werkgever of toekomstige werkgever. De 
organisatie heeft voordeel bij medewerkers die hun inzetbaarheid vergroten omdat ze taken 
kunnen vervullen die breder zijn dan hun huidige functie (Van Dam et al., 2004). Steeds 
meer organisaties kunnen hun medewerkers geen verticale loopbaan aanbieden en bieden 
hun medewerkers een horizontale loopbaan (De Vos et al., 2009). Een loopbaan wordt 
opgebouwd door opeenvolgend informatie en kennis op te doen die zich vertaalt in 
vaardigheden, kennis en deskundigheid, en relatienetwerken te verwerven door 
opeenvolgende werkervaringen (Arthur & Rousseau, 1996). Door werkervaring op te doen 
kunnen medewerkers een loopbaan opbouwen. De kwaliteit van de loopbaan wordt bepaald 
door de informatie en kennis die is opgebouwd. De kwaliteit wordt ook mede bepaald door 
het op peil houden of verbeteren van de competenties van de medewerker. Medewerkers die 
willen voldoen aan hedendaagse loopbanen zullen op zijn minst hun competenties op peil 
moeten houden. Hierdoor vergroten ze ook hun inzetbaarheid.  
 
De ontwikkel i-deals bieden medewerkers de mogelijkheid om zelf sturing te geven aan hun 
inzetbaarheid. Door zelf keuzes te maken in hun ontwikkeling bepalen ze ook hun 
loopbaanontwikkeling. Volgens Rousseau et al. (2006) vergroten ontwikkel i-deals de 
loopbaanontwikkeling. En daarmee wordt vervolgens de inzetbaarheid vergroot. 
I-deals zijn nastrevenswaardig omdat ze de leidinggevenden en medewerkers de 
mogelijkheid geven werkrelaties met elkaar aan te gaan die zowel voordelen bieden aan 
medewerkers als aan de organisatie. I-deals zijn objectieve voorwaarden waarover 
werknemers onderhandelen met hun werkgever (Anand et al., 2010).  
 
Om dit mogelijk te maken, moeten leidinggevenden toegankelijk zijn voor hun medewerkers 
zodat zij over een i-deal kunnen onderhandelen. De leidinggevenden zijn belangrijke 
onderhandelingspartners die namens de werkgever geautoriseerd zijn om i-deals te sluiten 
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met de medewerker (Hornung et al., 2009). In een arbeidsrelatie bepaalt de hoge kwaliteit 
LMX relatie die leidinggevenden en medewerkers met elkaar hebben of er onderhandeld 
wordt over een i-deal. De uitwisselingsrelatie ontwikkelt zich tot een volwassen 
partnerschapsrelatie wanneer leidinggevende en medewerkers een samenwerkingsrelatie 
aangaan waarbij er wederzijds vertrouwen in elkaar is. In een volwassen 
partnerschapsrelatie is er sprake van een hoge LMX relatie tussen leidinggevenden en 
medewerkers (Graen & Uhl-Bien, 1991; 1995). Een volwassen partnerschapsrelatie is een 
voorwaarde om te komen tot een i-deal. De meeste i-deals worden onderhandeld door 
medewerkers die langer in dienst zijn en erin geloven dat ze een sociale uitwisselingsrelatie 
hebben met hun leidinggevende (Rousseau, Hornung & Kim, 2009). Het sluiten van een 
ontwikkel i-deal verbetert de motivatie en de prestaties van de medewerkers (Hornung et al., 
2009).  
 
Een ontwikkel i-deal draagt bij aan het psychologisch contract dat de medewerker met de 
organisatie heeft. Het psychologisch contract is het individueel geloof dat de medewerker 
heeft in de wederzijdse verplichting van de uitwisselingsrelatie met de leidinggevende 
(Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006). Partijen doen beloften aan elkaar en verwachten 
tegenprestaties van elkaar. Het psychologisch contract is subjectief, relationeel en wordt 
bevestigd door een ontwikkel i-deal te sluiten. De inhoud van het psychologisch contract 
bepaalt hoe medewerker en leidinggevende denken en handelen in het kader van hun 
arbeidsrelatie (Rousseau, 2005). Medewerkers willen eerder geloven dat hun leidinggevende 
hen ondersteunt als zij succesvol over een ontwikkel i-deal hebben onderhandeld. Het is 
daarom belangrijk dat de leidinggevenden een leiderschapsstijl heeft die bijdraagt aan het 
ondersteunen van de medewerkers in hun ontwikkeling.  
2.2 Transformationeel leiderschap en ontwikkel i-deals 
Leiderschap is het “wederzijds proces van mobiliseren door personen met bepaalde 
motieven en waarden en bepaalde economische, politieke en andere middelen in een 
context van concurrentie en conflict, om zodoende doelen te realiseren die onafhankelijk of 
gezamenlijk gedragen worden door zowel leiders als hun volgers” (Burns, 1978: 425). 
 
Leiderschap kan onderverdeeld worden in transformationeel en transactioneel leiderschap 
(Bass, 1997; Bass & Riggio, 1998). Transformationeel leiderschap kan beter begrepen 
worden als het gecontrasteerd wordt met transactioneel leiderschap (Den Hartog, Van 
Muijen & Koopman, 1997). Burns (1978) heeft deze typen leiderschap geïntroduceerd en 
zag deze vormen van leiding geven als polen van een continuüm, namelijk als die van 
management versus leiderschap. De transactionele leiderschapsstijl gaat uit van een 
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‘zakelijke ruil’ tussen leidinggevende en medewerker. Hierbij betreft het bijvoorbeeld 
contractafspraken en welke voorwaarden daaraan verbonden zijn. De zakelijke ruil noemt 
Bass (1985) de kosten-baten ruilrelatie tussen de leidinggevende en de medewerker. Het is 
een ‘voor wat hoort wat’ principe. De leidinggevende geeft aan wat de medewerker kan 
verwachten in ruil voor een goede prestatie. Medewerkers worden beloond wanneer aan de 
vooraf gestelde voorwaarden van de ‘zakelijke ruil’ is voldaan. De transactionele 
leiderschapsstijl zit aan de management pool van het continuüm (Burns, 1978). Bass (1985) 
gaat er vanuit dat de transactionele en transformationele leiderschapsstijl in het verlengde 
van elkaar liggen. Transformationeel leiderschap kan gezien worden als een uitbreiding van 
transactioneel leiderschap (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006). De transformationele stijl van 
leidinggevende kan medewerkers vaak motiveren meer te doen dan wat van ze gevraagd 
wordt en wat ze zelf mogelijk achten. Medewerkers kunnen deze prestatie neerzetten omdat 
ze vertrouwen en respect hebben in hun leidinggevenden (Yukl, 1989). Transformationeel 
leiderschap is ook afhankelijk van de situatie en wat het beste past bij de situatie en 
organisatie. Wanneer een medewerker coaching nodig heeft en kwaliteit van prestaties en 
waardering van de rol van medewerkers in grote organisaties nodig is, moeten leiders meer 
transformationeel zijn (Bass & Riggio, 2006).  
 
De transformationele leiderschapsstijl bestaat uit vier dimensies geïdealiseerde invloed, 
inspirerende motivatie, intellectuele stimulatie en individuele aandacht (Bass & Riggio, 2006; 
Avolio, 1999; Bass, 1997; Den Hartog et al., 1997; Bass, 1985). Deze dimensies vormen 
samen het transformationeel leiderschap. Bij transformationeel leiderschap (Bass, 1997; 
Bass, 1999; Bass & Riggio, 2006) is sprake van geïdealiseerde invloed als de 
leidinggevende een visie geeft op een wenselijke toekomst en articuleert hoe het bereikt kan 
worden. De leidinggevende is een rolmodel voor de medewerkers. De leidinggevende stelt 
hoge prestatienormen en toont vastberadenheid en doorzettingsvermogen. De 
transformationele leidinggevende toont dat aan door toewijding of opoffering. Daarbij geeft 
de leidinggevende het voorbeeldgedrag en laat het groepsvoordeel boven het eigen voordeel 
prefereren. Deze gedragingen maken dat medewerkers hun leidinggevende bewonderen en 
zich willen identificeren met de leidinggevende. Ze hebben ook vertrouwen in hun 
leidinggevenden die vastberadenheid en doorzettingsvermogen uitstralen (Bass, 1999; Bass 
& Reggio, 2006).  
Transformationele leidinggevenden beïnvloeden de Organisatie Betrokkenheid positief 
doordat hun medewerkers vertrouwen hebben in hun leidinggevende (Podsakoff, 
MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Wang et al., 2005). De Organisatie Betrokkenheid is 
individueel gedrag dat discretionair is en niet direct of expliciet erkend is door het formele 
beloningssysteem en bevordert de goede werking van de organisatie (Organ, 1988). 
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Transformationeel leiderschap bevordert eveneens een goede werkrelatie met de 
medewerker (Bierly et al., 2000).  
 
De tweede dimensie van transformationeel leiderschap is inspirerende motivatie: De 
transformationele leider motiveert en stimuleert de medewerkers door betekenis en uitdaging 
te geven aan de werkzaamheden van de medewerkers (Bass & Riggio, 2006). De 
transformationele leidinggevende communiceert op enthousiaste wijze de visie van de 
organisatie (ibid). Dat doet de leidinggevende met behulp van verhalen of symbolen (Den 
Hartog et al., 1997). De leidinggevende daagt de medewerkers uit voor deze visie en voor 
hetgeen gedaan moet worden (Bass, 1997). De visie en de inspirerende communicatie van 
de leidinggevende bevordert de Affectieve Commitment (AC) van de medewerker aan de 
organisatie (Rafferty & Griffin, 2004). De AC verwijst naar de mate waarin medewerkers zich 
identificeren met de organisatie en emotioneel betrokken zijn bij de organisatie (Meyer & 
Allen, 1997). 
 
De derde dimensie is intellectuele stimulatie (Bass & Riggio, 2006; Bass, 1997): De 
transformationele leidinggevende moedigt ideeën van medewerkers aan. Nieuwe ideeën die 
afwijken van die van de leidinggevenden worden niet bekritiseerd. Tevens stelt de 
leidinggevende bestaande assumpties ter discussie en stimuleert medewerkers om situaties 
vanuit nieuwe perspectieven te bekijken en het op een nieuwe wijze te doen.  
 
De vierde dimensie van transformationeel leiderschap is individuele aandacht (Bass, 1997). 
De transformationele leider schenkt individuele aandacht aan de medewerker en behandelt 
de medewerker als een individu. De leidinggevende heeft aandacht voor de ontwikkeling van 
de medewerker, luistert aandachtig naar hem of haar en coacht de medewerker. 
Medewerkers krijgen de mogelijkheid om optimaal gebruik te maken van hun kennis, 
ervaring en inzicht en kunnen hun cognitieve ervaringen vergroten (Bierly et al., 2000).  
 
Transformationeel leiderschap is volgens De Hoogh et al. (2004) charismatisch en op 
empowerment gericht leiderschap. Twee dimensies van Bass (1997; 1999; Bass & Riggio, 
2006), geïdealiseerde invloed en inspirerende motivatie valt volgens De Hoogh et al. (2004) 
onder de noemer charisma. Geïdealiseerde invloed en inspirerende motivatie worden door 
Bass gecombineerd als een factor van charismatisch – inspirerende motivatie (Bass, 1998). 
Beinvloeden door middel van idealen (geïdealiseerde invloed) en motiveren door inspiratie 
(inspirerende motivatie) zijn gedragingen die voldoen aan theorieën van charismatisch 
leiderschap (De Hoogh et al., 2004). De transformationele leidinggevende die charismatisch 
is heeft een visie over het bevorderen van de inzetbaarheid van medewerkers in relatie tot 
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de kwaliteit die de organisatie wil bieden en de loopbaan van de medewerkers. Deze 
leidinggevende zal de medewerkers beïnvloeden door de eigen idealen en zich zo gedragen 
dat het bewondering oproept bij medewerkers (De Hoogh et al., 2004). De medewerkers 
zullen zich zo willen gedragen als hun leidinggevende. Deze leidinggevende bouwt een sterk 
commitment met de medewerker voor de waarde van de organisatie (Conger & Kanungo, 
1988). De transformationele leidinggevende die charismatisch is, een visie heeft over het 
bevorderen van de inzetbaarheid van de medewerkers, zal dit ook kenbaar maken door het 
gedrag. De noodzaak om succesvol te onderhandelen over ontwikkel i-deals zal deze 
leidinggevende overbrengen op de medewerkers.  
 
De dimensies intellectuele stimulatie en individuele aandacht omschrijft De Hoogh et al. 
(2004) als gedrag van leidinggevenden gericht op het vergroten van de empowerment van 
medewerkers. De empowerment van medewerkers vergroot het zelfvertrouwen van deze 
medewerkers in het uitvoeren van de taak omdat het gericht is op het ontwikkelen van hun 
eigen competenties. De transformationele leidinggevende die gericht is op empowering van 
de medewerkers ondersteunt de medewerker in de ontwikkeling van hun eigen competenties 
(Conger & Kanungo, 1988). Medewerkers zullen door het ontwikkelen van hun competenties 
hun inzetbaarheid kunnen vergroten. De medewerkers ervaren gedrag van de 
leidinggevende dat de empowerment in de werkomgeving vergroot (Spreitzer, De Janasz & 
Quinn, 1999). De leidinggevende vergroot de zelfwerkzaamheid van medewerkers (Dvir, 
Eden, Avolio & Shamir, 2002). Medewerkers worden aangemoedigd  om zelfstandig 
beslissingen en verantwoordelijkheid te nemen over hun eigen doelen in relatie tot de doelen 
van de leidinggevende en de organisatie (Bass & Riggio, 2006).  De transformationele leider 
die gericht is op empowering van medewerkers is oprecht bezorgd over de wensen en de 
behoeften van de medewerkers en zal dit ook tonen. De individuele ontwikkeling heeft de 
volle aandacht. De transformationele leidinggevende gericht op empowering biedt de 
medewerker vertrouwen in de ondersteuning bij de individuele ontwikkeling die gericht is op 
het verbeteren van de competenties. Leidinggevenden en medewerkers zullen 
ontwikkelafspraken maken. Deze afspraken kunnen tot uiting komen in een ontwikkel i-deal.  
 
Transformationeel leiderschap is gericht op charisma en empowerment (De Hoogh et al., 
2004). De transformationele leidinggevende zal de noodzaak om succesvol te 
onderhandelen over ontwikkel i-deals overbrengen op de medewerkers. Tevens zal deze 
transformationele leidinggevende naar verwachting de individuele ontwikkeling van de 
medewerkers ondersteunen en de afspraken hierover tot uiting laten komen in een ontwikkel 
i-deal.   
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Op basis van bovenstaande wordt de volgende hypothese geformuleerd: 
 
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
2.3 Transformationeel leiderschap en LMX 
Transformationeel leiderschap gaat over de keuze die de leidinggevende maakt in de stijl 
van leidinggeven. LMX gaat over de unieke uitwisselingsrelatie die de leidinggevende 
opbouwt met de medewerker aan wie leiding wordt gegeven. De LMX theorie is gebaseerd 
op de social exchange theory, de sociale uitwisselingstheorie (Blau, 1964) en de norm van 
wederkerigheid (Gouldner, 1960). Volgens deze theorieën zullen medewerkers een sociale 
uitwisselingsrelatie aangaan met hun leidinggevenden, omdat ze er vertrouwen in hebben. 
 
De leader member exchange theorie gaat over de kwaliteit van de sociale uitwisselingsrelatie 
tussen de leidinggevende en de medewerker (Graen & Uhl-Bien, 1995). De kwaliteit van 
deze sociale uitwisselingsrelatie kan hoog of laag zijn en wordt uitgedrukt in een hoge of lage 
kwaliteit LMX relatie. In een arbeidsrelatie heeft het de voorkeur dat leidinggevenden met 
iedere medewerker een hoge kwaliteit LMX relatie heeft. De kwaliteit van de sociale 
uitwisselingsrelatie wordt groter naarmate leidinggevende en medewerker een volwassen 
arbeidsrelatie aangaan. In een volwassen arbeidsrelatie is er wederzijds vertrouwen, respect 
en verplichting naar elkaar toe.  
 
Binnen de LMX relatie wordt onderscheid gemaakt tussen medewerkers die tot de in-group 
behoren en medewerkers die tot de out-group behoren (Dansereau, Graen & Haga, 1975). 
Tot de in-group behoren de medewerkers die in de loop der tijd een attractieve relatie 
hebben ontwikkeld met de leidinggevende. Deze medewerkers worden gewaardeerd en 
vertrouwd door hun leidinggevende en ze hebben vertrouwen in de sociale 
uitwisselingsrelatie met hun leidinggevende. Deze medewerkers hebben een positieve 
perceptie van de LMX relatie met hun leidinggevende en hebben een hoge LMX relatie 
(Dansereau et al., 1975). 
 
De LMX theorie is ook gebaseerd op de rol theorie (Graen, 1976). Leidinggevenden en 
medewerker nemen een rol aan. De interpersoonlijke relatie bepaalt welke rol zij aannemen. 
De affectie, loyaliteit en waargenomen bijdrage hebben invloed op de interpersoonlijke relatie 
(Dienesch & Liden, 1986). Het leiderschapsgedrag bepaalt het vormingsproces van LMX.    
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LMX bestaat uit vier componenten: affectie, loyaliteit, bijdrage en professioneel respect 
(Liden & Maslyn, 1998). Deze componenten hebben invloed op de  relatie tussen de 
leidinggevende en de medewerker. De relatie tussen de leidinggevende en de medewerker 
kan gebaseerd zijn op een, twee, drie of alle vier componenten. Deze vier componenten 
bepalen de ontwikkeling van de relatie tussen leidinggevende en medewerker. 
Leidinggevenden die een betere kwaliteit LMX relatie opbouwen met hun medewerkers 
geven hun medewerkers meer ondersteuning, autonomie en invloed bij het nemen van 
beslissingen (Dansereau et al., 1975). Medewerkers hebben meer respect en vertrouwen in 
hun leidinggevende.  
 
In eerdere onderzoeken is de positieve relatie tussen transformationeel leiderschap en LMX 
bevestigd (Basu & Green, 1997; Deluga, 1992; Howell & Hall-Merenda, 1999, Krisnan, 2005; 
Wang et al., 2005). Transformationele leidinggevenden dragen bij aan een hoge kwaliteit 
LMX relatie met hun medewerkers. Ze bouwen aan een relatie van wederzijds vertrouwen, 
respect en loyaliteit (Graen & Uhl-Bien, 1991; 1995).  
 
Op basis van  bovenstaande wordt de volgende hypothese geformuleerd:  
 
Hypothese 2: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een betere 
kwaliteit LMX.  
2
 
.4 Transformationeel leiderschap, LMX en ontwikkel i-deals 
De transformationele leidinggevende is gericht op de behoeften van de medewerkers en past 
het gedrag aan, aan de mate waarin de medewerker zich ontwikkelt (Bass & Riggio, 2006).  
Een transformationeel leider daagt medewerkers uit en ondersteunt medewerkers. 
Medewerkers worden geïnspireerd zich te committeren aan de visie en doelen van de 
organisatie en ze worden uitgedaagd om nieuwe oplossingen te vinden en hun 
bekwaamheid te vergroten.  
 
Elke medewerker heeft in de loopbaan sociale en economische uitwisselingen met de 
leidinggevende. De mate waarin sociale uitwisseling plaats vindt, bepaalt de kwaliteit van de 
LMX relatie die de medewerkers hebben met hun leidinggevende (Dansereau et al., 1975).  
De medewerkers gaan er vanuit dat bij een sociale uitwisseling de wederpartij een 
wederdienst zal doen. De ‘verplichting’ tot de wederdienst is niet kwantitatief meetbaar. Het 
is niet duidelijk hoe het er uit zal zien in de toekomst. Beide partijen geloven en vertrouwen 
erin dat er sprake zal zijn van een wederdienst. Medewerkers kunnen een bijdrage leveren 
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aan de leidinggevende en indirect aan hun werkgever die voordeel biedt. Leidinggevenden 
gebruiken i-deals om aan medewerkers te laten zien dat ze van waarde zijn voor de 
organisatie (Rosen et al., 2013). Medewerkers die kunnen laten zien dat ze betrouwbaar en 
waardevol zijn voor de organisatie werken al langer in de organisatie en hebben een 
geschiedenis met hun leidinggevenden. Het aantal onderhandelingen over een i-deal is 
groter bij medewerkers die langer in een organisatie werken dan bij hen die nog niet in de 
organisatie werken (Rousseau et al., 2009).   
 
De medewerkers die een hoge LMX relatie hebben, hebben gemakkelijker toegang tot hun 
leidinggevenden. Deze medewerkers behoren tot de in-group. De in-group medewerkers 
zullen in tegenstelling tot de out-group medewerkers meer ondersteund worden door hun 
leidinggevende in hun persoonlijke behoeften en maken meer kans op het krijgen van een i-
deal (Rousseau et al., 2006). Ze kunnen hun loopbaan bespreken met hun leidinggevende 
en hebben de ruimte om hierover te onderhandelen (Graen & Scandura, 1987). De 
medewerkers kunnen ook specifiek onderhandelen over werkarrangementen (Rousseau & 
Kim, 2006 in Rosen et al., 2013). De hoge LMX relatie is van invloed op de mogelijkheid om 
te kunnen onderhandelen over een i-deal. Een hoge kwaliteit LMX relatie biedt de 
medewerker een betere interpersoonlijke relatie met de leidinggevende. Omdat de 
medewerker een betere interpersoonlijke relatie heeft met de leidinggevende en kan 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal, is de verwachting dat de leidinggevende de 
aanvraag voor een ontwikkel i-deal zal toekennen aan de medewerker.   
 
Op basis van bovenstaande wordt de volgende hypothese geformuleerd: 
 
Hypothese 3: Een betere kwaliteit LMX heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
 
De verwachting is dat transformationeel leiderschap een positieve invloed heeft op het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Uit de literatuur blijkt dat er een 
positieve relatie is tussen transformationeel leiderschap en LMX (Basu & Green, 1997; 
Deluga, 1992; Howell & Hall-Merenda, 1999, Krisnan, 2005; Wang et al., 2005). Tevens blijkt 
dat LMX op zijn minst bijdraagt aan het onderhandelen over een ontwikkel i-deal (Rosen et 
al., 2013). Hoe meer er onderhandeld wordt, hoe groter de kans is op het sluiten van een 
ontwikkel i-deal. De verwachting is dat het effect van transformationeel leiderschap op het 
sluiten van een i-deal via een verhoogde LMX tot stand komt.  
 
Op basis van  bovenstaande wordt de volgende hypothese geformuleerd:  
 Hypothese 4: LMX medieert in de relatie tussen transformationeel leiderschap en het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
 
2.5 Conceptueel model  
De relatie tussen de aspecten transformationeel leiderschap, LMX en ontwikkel i-deal die 
worden onderzocht, zijn weergegeven in onderstaande conceptueel model.  
 
In dit onderzoek wordt LMX gezien als de mediator in de relatie tussen transformationeel 
leiderschap en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.   
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Figuur 1: Conceptueel model    
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3. Methodologie  
Om de probleemstelling te beantwoorden wordt een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. In de 
eerste paragraaf wordt het onderzoeksdesign beschreven. Vervolgens wordt de 
onderzoekssetting beschreven. Paragraaf drie beschrijft de meetinstrumenten die voor dit 
onderzoek zijn gebruikt. Paragraaf vier gaat in op de data-analyse en als laatst wordt de 
betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek besproken.  
3.1 Onderzoeksdesign  
In het theoretisch kader zijn vier hypothesen geformuleerd. Om deze hypothesen te toetsen 
wordt gebruik gemaakt van een toetsend kwantitatief onderzoek. In dit toetsende 
kwantitatieve onderzoek zijn de empirische gegevens verzameld via een survey, een 
schriftelijke digitale vragenlijst, die gestructureerde van aard is en eenmalig is uitgezet. 
Voordeel van dit eenmalige meetmoment is dat er een grote groep respondenten in korte tijd 
in één keer kan worden bereikt. Dit onderzoeksdesign kan in korte tijd een cijfermatig inzicht 
geven over een groot aantal respondenten. Nadeel van dit cross-sectionele onderzoek is dat 
er geen opvolgend onderzoek wordt gedaan om de ontwikkelingen in de tijd te kunnen 
beoordelen.  
 
De schriftelijke digitale vragenlijst, bestaande uit vier onderdelen, is uitgezet onder docenten. 
Hierdoor is er sprake van een cross-sectioneel mono method design, omdat alleen naar de 
percepties van de medewerkers is gevraagd. Dit onderzoeksdesign kent een aantal nadelen 
en die zullen zoveel mogelijk worden gecompenseerd.  
3.2 Onderzoekssetting  
Het onderzoek heeft plaatsgevonden onder docenten van een Hogeschool in het Zuiden van 
het land, met drie vestigingen. De Hogeschool heeft ruim 41.000 studenten en circa 4.015 
medewerkers waarvan circa 2.627 docenten, verdeeld over 29 onderwijsinstituten 
(afdelingen). Dit onderzoek wordt alleen onder docenten gehouden. Deze docenten zijn 
bepalend voor de kwaliteit van het primaire proces, het geven van onderwijs. De 
vragenlijsten zijn via een contactpersoon van de Hogeschool digitaal verspreid onder 
docenten van de afdeling HRM en Psychologie, waardoor in totaal 70 docenten de 
vragenlijst hebben ontvangen. Vier weken voor de zomervakantie hebben de docenten de 
vragenlijsten ontvangen. In de beschikbare tijd zijn 30 bruikbare enquêtes ingevuld. Het 
percentage respons bedraagt daarmee 43%.  
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3.3 Meetinstrumenten 
Voor het beantwoorden van de vraag ‘Wat is de invloed van transformationeel leiderschap 
op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal’ wordt gebruik gemaakt van 
bestaande gevalideerde vragenlijsten. De meetinstrumenten worden per variabele voor 
ontwikkel i-deal, transformationele leiderschap en LMX toegelicht.  
 
Ontwikkel i-deal 
Voor dit onderzoek wordt de ontwikkel i-deal gemeten met de vragenlijst, bestaande uit vier 
vragen, over het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal als individuele 
arbeidsvoorwaarden zoals geformuleerd door Hornung et al. (2009). De Nederlandse 
vertaling van Bal, Simon, De Jong, Jansen & Bakker (2012) is gebruikt. De Cronbach alpha 
die bereikt is in het onderzoek van Bal en collega’s (2012) was 0,890. Evenals Hornung en 
collega’s (2009) hebben Bal en collega’s (2012) gebruik gemaakt van een 5-punt Likert 
schaal. De schalen zijn ‘volledig oneens’ tot ‘volledig eens’. Deze studie hanteert de 
Nederlandstalige lijst van Bal en collega’s en de 5-punt Likert schaal wordt eveneens 
gebruikt. De betrouwbaarheid in het huidige onderzoek is 0,759 (bijlage 1).  
 
Transformationeel leiderschap 
Transformationeel leiderschap is in dit onderzoek gemeten met de 11 items van de 
Charismatisch Leiderschapsstijl in Organisaties-vragenlijst (CLIO) van De Hoogh et al. 
(2004). De betrouwbaarheid van deze lijst is goed, met een Cronbach alpha die in eerdere 
studies varieerde tussen 0,740 en 0,890 (De Hoog et al., 2004). Voorbeelden van de items 
zijn: “Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld voor de toekomst” en “Mijn leidinggevende 
stimuleert medewerkers hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen.” De 7-punt 
Likertschaal is in het onderzoek van De Hoogh et al. (2004) gebruikt en varieert van 
‘helemaal niet mee eens’ tot ‘helemaal eens’. In dit onderzoek wordt eveneens de 7-punt 
Likertschaal gebruikt. De betrouwbaarheid van de schaal in dit onderzoek is 0,906 (bijlage 
). 1
 
Leader-Member Exchange (LMX)  
In dit onderzoek wordt LMX gemeten met de 12 items van Liden & Maslyn (1998). Het 
meetinstrument bestaat uit vier dimensies te weten affectie, loyaliteit, professioneel respect 
en bijdrage. De volgende Cronbach alpha’s zijn per dimensie bereikt: affectie variërend 
tussen 0,900 - 0,830, loyaliteit variërend 0,780 – 0,660, professioneel respect variërend 
0,600 – 0,560 en bijdrage variërend 0,920 – 0,790 (Liden & Maslyn, 1988). Wang et al. 
(2005) hebben in hun onderzoek de vragenlijst gebruikt onder universitaire docenten en dit 
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resulteerde in de volgende Cronbach’s alpha voor affectie 0,850, loyaliteit 0,680, 
professioneel respect 0,880 en bijdrage 0,830. Voorbeelden van de 12 items die Wang en 
collega’s  (2005) hebben gebruikt zijn “Mijn leidinggevende is het soort mens dat men graag 
als vriend heeft” en “Ik heb respect voor de kennis en competenties van mijn leidinggevende 
met betrekking tot zijn/haar taken”. De Nederlandse en gevalideerde vertaling van Kroon 
(2012) is gebruikt voor dit onderzoek. Evenals Wang et al. (2005) heeft Kroon gebruik 
gemaakt van een 5-punt Likert schaal. De schalen zijn ‘volledig oneens’ tot ‘volledig eens’. In 
dit onderzoek wordt eveneens de 5-punt Likert schaal gebruikt. De betrouwbaarheid van de 
schaal in dit onderzoek is 0,839 (bijlage 1). 
3.4 Data-analyse   
In het huidige onderzoek is gebruik gemaakt van het programma SPSS (Statistical Package 
for Social Science, versie 20) om de data te analyseren. Met behulp van een 
regressieanalyse wordt getoetst of transformationeel leiderschap en LMX een positieve 
invloed hebben op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Tevens wordt 
getoetst of LMX een mediërende rol heeft in de relatie tussen transformationeel leiderschap 
en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Dit is getoetst middels het 
mediatiemodel van Baron & Kenny (1986) dat aan vier voorwaarden dient te voldoen. Ten 
eerste wordt onderzocht of er een verband bestaat tussen de onafhankelijke variabele, 
transformationeel leiderschap, en de afhankelijke variabele, ontwikkel i-deal. Vervolgens 
wordt onderzocht of de onafhankelijke variabele, transformationeel leiderschap, een 
significant effect heeft op de mediator, LMX. In de derde stap wordt onderzocht of de 
mediator, LMX, effect heeft op de ontwikkel i-deal. Tot slot wordt de samenhang getoetst 
tussen de onafhankelijke variabele, transformationeel leiderschap, en de mediator, LMX. Aan 
de hand van deze stap wordt bepaald of er sprake is van partiële mediatie of volledige 
mediatie. Bij een partiële mediatie effect is het verband tussen transformationeel leiderschap 
en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal zwakker. Bij een volledige 
mediatie verdwijnt het effect van transformationeel leiderschap op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.   
 
Controlevariabelen 
In dit onderzoek worden acht controlevariabelen gemeten. Deze zijn: het geslacht (1 = man, 
2 = vrouw), de leeftijd, de opleiding (1 = HBO, 2 = WO, 3 =Post HBO), het aantal dienstjaren 
bij de werkgever (gemeten in jaren), het aantal dienstjaren op de afdeling (gemeten in jaren), 
de samenwerking met de teamleider of leidinggevende (gemeten in jaren), het soort 
dienstverband (1 = vast, 2 = tijdelijk met uitzicht op vast, 3 = tijdelijk, 4 = uitzend of 
detachering, 5 = anders, namelijk) en het percentage dienstverband (1 = 0,100 tot 0,400 fte, 
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2 = 0,400 tot 0,600 fte, 3 = 0,600 tot 0,800 fte, 4 = 0,800 fte tot 1 fte, 5 = 1 fte). In dit 
onderzoek hebben de respondenten aangegeven dat ze of een vast dienstverband, of een 
tijdelijk dienstverband met uitzicht op vast of een tijdelijk dienstverband hebben. De 
respondenten hebben ook aangegeven dat ze of een percentage dienstverband hebben van 
0,600 tot 0,800 fte of van 0,800 tot 1 fte of van 1 fte. De controlevariabele op welke afdeling 
de respondent werkzaam is, is niet toegepast in dit onderzoek omdat alle respondenten op 
één afdeling werkzaam zijn. De controlevariabelen zijn met behulp van het programma 
SPSS geanalyseerd en in een tabel geplaatst (bijlage 5). De statistische maten zijn 
aangegeven, zoals het rekenkundig gemiddelde, de laagste en hoogste waarde en de 
standaarddeviatie. De standaarddeviatie is de maat voor de afwijking van de waarnemingen 
ten opzichte van het rekenkundig gemiddelde (De Vocht, 2012).  
3
 
.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
Om de kwaliteit van het onderzoek te waarborgen zijn maatregelen genomen voor de 
etrouwbaarheid en de validiteit. b
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid refereert aan de reproduceerbaarheid van het onderzoek (Baarda, De 
Goede en Teunissen, 2009). De interne betrouwbaarheid is vergroot door de schriftelijke 
instructie bij de vragenlijsten en een nauwkeurige beschrijving van de stappen die zijn 
gemaakt in het onderzoek. Hierdoor is het onderzoek repliceerbaar voor andere 
onderzoekers. Om de interne consistentie van het meetinstrument vast te stellen is gebruik 
gemaakt van een Cronbach’s alpha.  
 
Validiteit 
De interne validiteit van dit onderzoek wordt vergroot door gebruik te maken van bestaande 
meetinstrumenten. De validiteit van deze meetinstrumenten is al aangetoond door andere 
onderzoekers. In de vragenlijsten zijn tevens controlevariabelen opgenomen zodat 
afwijkende verbanden kunnen worden uitgesloten. De controlevariabelen zijn geslacht, 
leeftijd, opleidingsniveau, aantal jaren werkzaam bij de werkgever, aantal jaren werkzaam op 
de afdeling,  op welke afdeling werkzaam, de duur van de samenwerking met de huidige 
teamleider/leidinggevende, soort dienstverband, percentage dienstverband.  
 
De externe validiteit (generaliseerbaarheid) van dit onderzoek is beperkt omdat er gemeten 
is binnen één Hogeschool.  
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. In de eerste 
paragraaf worden de factor- en betrouwbaarheidsanalysen toegelicht. In de tweede 
paragraaf wordt de beschrijvende statistiek gepresenteerd. Vervolgens wordt in paragraaf 
drie de correlatieanalyse gerapporteerd en tot slot in paragraaf vier de regressieanalysen 
voor de toetsing van het mediatiemodel.  
 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
Een betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd om te bepalen of de toegepaste vragenlijsten, te 
weten transformationeel leiderschap, ontwikkel i-deal en LMX voldoende consistent zijn. 
Vervolgens is de factoranalyse toegepast op de variabelen om beter inzicht te krijgen in de 
onderliggende structuur van de variabelen. De toepassing van deze analyses op 
transformationeel leiderschap, ontwikkel i-deal en LMX is in onderstaande alinea’s 
beschreven.   
 
Transformationeel leiderschap  
Transformationeel leiderschap is een onafhankelijke variabele. De vragenlijst over 
transformationeel leiderschap bestaat uit 11 items. Deze vragen zijn aan de docenten 
gesteld. Een betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd op deze vragenlijst en uit de analyse 
volgt dat de betrouwbaarheid voldoende hoog is. Transformationeel leiderschap heeft een 
Cronbach’s alpha van 0,906 (bijlage 1). Op de items transformationeel leiderschap is een 
factoranalyse uitgevoerd om de validiteit van deze vragen te bepalen. De factoranalyse is 
uitgevoerd met de 11 items. Hierbij is de varimax rotation toegepast en de factoren zijn 
gebaseerd op een eigen value van > 1. De analyse laat zien dat transformationele 
leiderschap een of twee factoren meet. Het aantal factoren is gebaseerd op de scree plot. Bij 
transformationeel leiderschap laat de scree plot één duidelijke factor zien, die een 
substantieel groter deel van de totale variantie verklaart (53,30 % t.o.v. 11,10 % van factor 
twee in bijlage 2). Daarnaast zijn de factorladingen hoger dan 0,3 wanneer alle items van 
transformationeel leiderschap onder één factor worden geplaatst. Dit geeft volgens Floyd & 
Wildeman (1995) aan dat de items tot één factor behoren. De tweede factor is dan ook 
verwaarloosbaar. De Kaiser-Meyer-Olkin waarde, hierna te noemen KMO-waarde, heeft een 
waarde van 0,832. Deze factor geeft de analyseerbaarheid van de variabelen aan. Bij een te 
lage KMO-waarde, namelijk kleiner dan 0,500 hebben de variabelen weinig tot niets 
gemeenschappelijks.  
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Ontwikkel i-deals  
Ontwikkel i-deals is een afhankelijke variabele. De vragenlijst bestaat uit 4 items. Deze 
vragen zijn aan de docenten gesteld. Ontwikkel i-deals heeft een Cronbach’s alpha van 
0,759 (bijlage 1). Op de vragenlijst ontwikkel i-deals is een factoranalyse uitgevoerd om de 
validiteit van deze vragen te bepalen. De factoranalyse is uitgevoerd met de vier items. De 
varimax rotation is toegepast en de factoren zijn gebaseerd op een eigenvalue van > 1. De 
analyse laat zien dat een factor gebaseerd is op een eigen waarde groter dan 1. De analyse 
laat zien dat ontwikkel i-deals één factor meet. De scree plot laat één duidelijke factor zien, 
die een substantieel groter deel van de totale variantie verklaart (58,10 % t.o.v. 21,90 % van 
factor twee in bijlage 2). De KMO-waarde is 0,440.  
 
LMX  
LMX is een onafhankelijke variabele. De vragenlijst over LMX bestaat uit 12 items. Deze 
vragen zijn aan de docenten gesteld. Een betrouwbaarheidsanalyse is uitgevoerd op deze 
items en uit de analyse volgt dat de betrouwbaarheid voldoende hoog is. LMX heeft een 
Cronbach’s alpha van 0,839 (bijlage 1). Op de items van de LMX is een factoranalyse 
uitgevoerd om de validiteit van deze vragen te bepalen. De factoranalyse is uitgevoerd met 
de 12 items. Hierbij is de varimax rotation toegepast en het aantal factoren is gebaseerd op 
scree plot. De analyse laat zien dat LMX een of twee factoren meet. De scree plot laat één 
duidelijke factor zien, die een substantieel groter deel van de totale variantie verklaart (40,40 
% t.o.v. 14,00 % van factor twee in bijlage 2). De KMO-waarde is 0,680. 
 
4.2 Beschrijvende statistiek  
Door middel van de beschrijvende statistiek worden de data gecontroleerd en verkend of ze 
geschikt zijn om de correlatie- en regressieanalyse mee uit te voeren. Tabel 1 geeft een 
overzicht van de onafhankelijke-, de afhankelijke- en de controlevariabelen die in dit 
onderzoek zijn meegenomen en de correlaties tussen deze variabelen. Alle variabelen zijn 
op individueel niveau gemeten. De gemiddelde leeftijd van de respondenten is 42,3 jaar. De 
respondenten bestaan voor 43% uit mannen en 57% uit vrouwen (bijlage 5). Het merendeel 
van de respondenten, namelijk 80%, heeft een WO opleiding en 70% heeft een vast 
dienstverband (bijlage 5). De gemiddelde dienstjaren bij de werkgever is circa 8 jaar. De 
gemiddelde dienstjaren bij de afdeling is circa 7 jaar en de samenwerking met de 
teamleider/leidinggevende bedraagt circa 2 jaar. Het soort dienstverband bestaat uit vast 
dienstverband, tijdelijk dienstverband met uitzicht op vast en tijdelijk dienstverband. Uit tabel 
1 valt op dat het soort dienstverband negatief correleert met de leeftijd (r = -0,520, p < 0,01). 
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Dat wil zeggen dat naarmate het soort dienstverband in kwaliteit hoger wordt, de leeftijd 
afneemt. Het percentage dienstverband heeft een gemiddelde van 3,90 en een standaard 
deviatie van 0,88. De percentage dienstverbanden zijn volgens een ordinale schaal gemeten 
met een minimum van 1,00 en een maximum van 5,00. De percentage dienstverbanden van 
0,60 tot 0,80 fte, 0,80 tot 1,00 fte en 1,00 fte hebben een waarde van 3,00 tot en met 5,00. 
Het gemiddelde is vertekend omdat er sprake is van een u vormige verdeling waarbij de 
percentage dienstverbanden bij de waarde 3,00 en 5,00 hoog zijn en bij de waarde 4,00 laag 
is.  
4.3 Correlatie analyse 
De correlatieanalyse geeft inzicht in het verband tussen twee variabelen. De afhankelijke 
variabele, de onafhankelijke variabelen en de controlevariabelen van dit onderzoek zijn alle 
in de correlatieanalyse opgenomen. Er is daarbij gebruik gemaakt van de Pearson’s 
correlatiecoëfficiënt. De resultaten worden in tabel 1 weergegeven. In tabel 1 is te zien dat 
de controlevariabele geslacht niet significant positief samenhangt met de afhankelijke 
variabele ontwikkel i-deal (r = -0,149, p > 0,05). Verder valt op dat transformationeel 
leiderschap niet significant positief samenhangt met de afhankelijke variabele ontwikkel i-
deal (r = 0,119, p >0,05). Tevens valt op dat LMX niet significant positief samenhangt met 
ontwikkel i-deal (r = 0,144, p > 0,05). Daarnaast tonen transformationeel leiderschap en LMX 
geen positieve significante samenhang met de afhankelijke variabele ontwikkel i-deal.  Als 
laatste is in tabel 1 te zien dat transformationeel leiderschap significant positief samenhangt 
met LMX (r = 0,656, p < 0,01). Dit houdt in dat naarmate de score op transformationeel 
leiderschap stijgt, de  kwaliteit van de LMX relatie toeneemt.  
 
De correlatiecoëfficiënten tussen de onafhankelijke variabelen en de controlevariabelen in 
het model wijzen uit dat er geen sprake zal zijn van multicollineariteit bij het uitvoeren van 
regressieanalyses. De correlaties zijn namelijk lager dan r = 0,700. Correlaties hoger dan r = 
,700 kunnen duiden op multicollineariteit (Tabachnick & Fidell, 1996).  0
 
Er is gekozen voor het opnemen van een beperkt aantal variabelen in de regressieanalysen 
omdat het aantal respondenten n = 30 bedraagt. Een vuistregel is dat een onderzoeker op 
z’n minst 10 respondenten per variabele heeft ( Field, 2009). In de analysen is de controle 
variabele geslacht en twee onafhankelijke variabele transformationeel leiderschap en LMX 
opgenomen.  
 N Mean  SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1. Geslacht 
 
30 1,55 0,51 1 
 
          
2. Leeftijd 
 
29 42,3 11,1 -0,413* 1          
3. Opleiding  
 
30 1,86 0,44 -0,431** 0,308 1         
4.Dienstjaren 
werkgever  
 
30 7,86 7,83 -0,007 0,633** -0,129 1        
5. Dienstjaren  
afdeling 
 
30 6,55 6,76 -0,134 0,576** -0,190 0,875** 1       
6. Samenwerking 
teamleider/ 
leidingevende  
30 2,44 1,55 -0,31 0,251 -0,073 0,377* 0,488** 1      
7. Soort 
dienstverband 
 
30 1,38 0,72 0,263 -0,520** -0,501** -0,428** -0,389* -0,374* 1     
8. Percentage 
dienstverband 
 
30 3,90 0,88 -0,487** 0,379* 0,233 0,079 0,080 0,072 -0,103 1    
9. Ontwikkel i-
deal 
 
30 3,01 0,87 -0,149 0,161 -0,43 0,153 0,283 0,158 0,133 0,091 1   
10. TFL 
 
30 5,12 0,96 0,160 -0,003 0,64 -0,030 0,012 -0,148 -0,109 0,078 0,119 1  
11. LMX 30 3,68 
 
0,49 -0,89 -0,163 0,086 -0,030 0,045 -0,108 -0,025 0,035 0,144 0,656** 1 
 
Tabel  1: Beschrijvende statistiek en Correlatie 
TFL = Transformationeel leiderschap, LMX = Leader-Member-Exchange 
*   Correlation is significant at the 0,05 (1 – tailed) 
** Correlation is significant at the 0,01 (1 – tailed) 
 
 
  31 
  32 
 
  33
4.4 Regressie analyse  
Op basis van de correlatieanalyse is bepaald of er een positieve, een negatieve significante 
samenhang of geen samenhang is tussen de onafhankelijke variabelen, de afhankelijke 
variabele en de controlevariabelen. Gezien het aantal respondenten is ervoor gekozen om in 
de regressieanalyse slechts één controle variabele op te nemen, en wel geslacht. Samen 
met de onafhankelijke variabele transformationeel leiderschap en LMX is nagegaan wat de 
invloed is op de afhankelijke variabele ontwikkel i-deal. Een meervoudige regressieanalyse 
wordt gebruikt om de verbanden tussen de variabelen te meten (De Vocht, 2012). De 
hiërarchische  regressieanalyse wordt toegepast. De controle variabele en de onafhankelijke 
variabelen worden stapsgewijs toegevoegd aan het regressiemodel. De invloed van 
toegevoegde variabelen wordt hierdoor inzichtelijk gemaakt (Pallant, 2011). Voordat de 
volgende hypothesen worden getoetst, wordt de Z-score van transformationeel leiderschap 
en LMX berekend.  
 
De hypothesen zijn:  
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
Hypothese 2: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een betere 
kwaliteit LMX. 
Hypothese 3: Een betere kwaliteit LMX heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
Hypothese 4: LMX medieert in de relatie tussen transformationeel leiderschap en het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
 
4.4.1 Toetsing van het model 
De eerste hypothese is getoetst. Hypothese 1 luidt: ‘Transformationeel leiderschap heeft een 
positieve invloed op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.’ Tabel 2 geeft 
een overzicht van de resultaten.  Als eerste wordt in model 1 de controle variabele geslacht 
toegevoegd. 2,20% van de variantie binnen ontwikkel i-deal wordt verklaard door geslacht 
(R² = 0,022). Deze variantie berust op toeval, omdat het statistisch niet significant is. De Sig. 
Model waarde is 0,551 (p = 0,551 > 0,05). Het percentage van de verklaarde variantie neemt 
toe naar 4,30% wanneer de onafhankelijke variabele transformationeel leiderschap wordt 
toegevoegd (R² = 0,043).  4,30% van de variantie binnen ontwikkel i-deal wordt bepaald door 
toevoeging van transformationeel leiderschap. Deze variantie is eveneens niet significant, 
gezien de Sig. Model waarde. Uit het model blijkt dat het B gewicht transformationeel 
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leiderschap bij het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal niet significant is (B = 
0,127, p = 0,449 > 0,05). Het regressiemodel toont aan dat er geen positief significant is 
tussen transformationeel leiderschap en ontwikkel i-deal (Sig. Model = 0,551, p = 0,551 > 
0,05). Op basis van deze resultaten wordt hypothese 1 niet ondersteund.  
 
Vervolgens is hypothese 2 getoetst volgens een soortgelijke analyse. De tweede hypothese 
luidt: ‘Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een hoge kwaliteit LMX.’ 
De resultaten zijn weergegeven in model 3  en 4 (Tabel 2). De controle variabele geslacht 
verklaart 0,8% van de variantie binnen LMX (R² = 0,008 in model 3). Deze variantie berust 
op toeval omdat het statistisch niet significant is. De Sig. Model waarde is 0,640 (p = 0,640 > 
0,05). Het percentage van de verklaarde variantie neemt toe naar 46,90% wanneer de 
onafhankelijke variabele transformationeel leiderschap wordt toegevoegd in model 4 (R² = 
0,469). 46,90% van de variantie binnen LMX wordt bepaald door toevoeging van 
transformationeel leiderschap. Deze variantie is significant (p = 0,000 < 0,01). Uit het model 
blijkt dat het B gewicht transformationeel leiderschap een positieve invloed heeft op een 
hoge kwaliteit LMX (B = 0,688, p = 0,000 < 0,01). Dit wordt bevestigd door de Sig. model 
waarde (0,000). De regressieanalyse toont aan dat er een positief significant verband is 
tussen transformationeel leiderschap en een hoge kwaliteit LMX. Op basis van deze 
resultaten wordt hypothese 2 ondersteund.  
 
Hypothese 3 luidt: ‘Een hoge kwaliteit LMX heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.’ Deze hypothese is vervolgens getoetst middels de 
regressieanalyse om na te gaan in hoeverre de hypothese ondersteund wordt. De resultaten 
zijn weergegeven in model 5 en 6 (Tabel 2). De verklaarde variantie van LMX is 11,40% (R² 
= 0,114). Deze variantie is niet significant. De Sig. Model waarde is 0,431 (p = 0,431 > 0,05). 
Uit model 6 blijkt dat het B gewicht LMX niet significant van invloed is op ontwikkel i-deal (B 
= 0,115, p = 0,492 > 0,05). Het regressiemodel toont aan dat er geen positief significant 
verband is tussen een hoge kwaliteit LMX en ontwikkel i-deal. Op basis van deze resultaten 
wordt hypothese 3 niet ondersteund.  
 
Als laatst wordt hypothese 4 getoetst. Hypothese 4 luidt: ‘LMX medieert transformationeel 
leiderschap en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal.’ De relatie tussen 
transformationeel leiderschap en ontwikkel i-deal wordt verondersteld indirect te zijn door 
invloed van LMX. Uit  voorgaande analyse blijkt dat er geen significant verband is tussen 
LMX en ontwikkel i-deal. In model 7 (Tabel 2) wordt transformationeel leiderschap 
toegevoegd. De verklaarde variantie binnen ontwikkel i-deal wordt voor 4,50% door 
transformationeel leiderschap bepaald (R² = 0,045). Deze variantie is niet significant. De Sig. 
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Model waarde is 0,747 (p = 0,747 > 0,05). Uit het model blijkt dat het B gewicht 
transformationeel leiderschap niet significant van invloed is op ontwikkel i-deal (B = 0,091, p 
= 0,697 > 0,05). Het regressiemodel toont aan dat er geen positief significant verband is 
tussen een hoge kwaliteit LMX en ontwikkel i-deal.  
 
Er is sprake van mediatie wanneer de regressie coëfficiënt van hypothese 2: 
‘Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een hoge kwaliteit LMX’ 
significant ongelijk is aan nul (Baron & Kenny, 1986). Aan deze voorwaarde is voldaan.  
Vervolgens dient de regressie coëfficiënt van hypothese 3: ‘Een hoge kwaliteit LMX heeft 
een positieve invloed op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal’ eveneens 
significant ongelijk te zijn aan nul. Aan deze voorwaarde is niet voldaan. Er is geen sprake 
van een volledige mediatie. Om een partiële mediatie vast te stellen dient de regressie 
coëfficiënt van hypothese 1: ‘Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op 
het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal’ significant ongelijk te zijn aan nul. 
Aan deze voorwaarde is eveneens niet voldaan. Er is tevens geen sprake van een partiële 
mediatie. Dit wordt bevestigd door de uitkomsten van de uitgevoerde Sobel test. De Sobel 
toetsingsgrootheid blijkt 0,761 te zijn met een p waarde van 0,223. 
 
Op basis van deze resultaten wordt hypothese 4 niet ondersteund. 
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Ontwikkel i-deal 
 
 
LMX 
 
Ontwikkel i-deal 
  
Model 1  
(CV) 
 
Model 2 
(TFL) 
 
Model 3 
(CV) 
 
Model 4 
(TFL) 
 
Model 5 
(CV) 
 
Model 6 
(LMX) 
 
Model 7 
(CV+TFL+LMX) 
 
 
B Sig. B Sig.  B Sig. B Sig. B Sig B Sig B Sig 
Controle variabele (CV) 
 
   
Geslacht 
 
-0,257 0,431 -0,297 0,373 -0,176 0,640 -0,395 0,688 -0,257 0,431 -0,237 0,474 -0.276 0,432 
     
Transformationeel leiderschap 
(TFL) 
 
  0,127 0,449   0,688 0,000     0,091 0,697 
               
 LMX  
 
          0,114 0,492 0,053 0,818 
               
R square 
 
0,022  0,043  0,008  0,469  0,022  0,040  0,045  
Adjusted R square  
 
-0,013  0,028  -0,028  0,430  -0,013  -0,032  -0,065  
Sig. F Change 
 
0,431  0,551  0,640  0,000  0,431  0,580  0,747  
Sig. Model 
 
0,431  0,551  0,640  0.000  0,431  0,580  0,747  
 
 
Tabel  2: Regressieanalyse  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen  
De analyses en resultaten zijn in het vorig hoofdstuk uitgevoerd en toegelicht. Aansluitend 
hierop wordt in dit hoofdstuk de probleemstelling beantwoord. Allereerst wordt een 
samenvatting gegeven van de belangrijkste bevindingen uit het onderzoek. Vervolgens vindt 
in paragraaf twee een discussie plaats tussen de resultaten van het onderzoek en de al 
eerder besproken theorie. In paragraaf drie worden de beperkingen van het onderzoek 
weergegeven. In paragraaf vier worden aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan. Dan 
volgt de theoretische implicatie in paragraaf vijf. Tot slot wordt dit hoofdstuk afgerond met 
aanbevelingen voor de praktijk.  
5.1 Conclusie 
Het doel van dit onderzoek is meer kennis en inzicht te krijgen over de invloed van 
transformationeel leiderschap en LMX op het succesvol onderhandelen over ontwikkel i-
deals. Er is gebruik gemaakt van een kwantitatief onderzoek om de probleemstelling te 
beantwoorden. De vragenlijsten zijn digitaal uitgezet op een afdeling van een hogeschool. 
De gebruikte vragenlijsten zijn gebaseerd op gevalideerde vragenlijsten.   
 
De probleemstelling in dit onderzoek is:  
 
“Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op het succesvol onderhandelen over 
een ontwikkel i-deal?” 
 
Voor de beantwoording van de probleemstelling zijn vier hypothesen geformuleerd. Deze 
hypothesen zijn op basis van de literatuur opgesteld en hebben als doel antwoord te kunnen 
geven op de probleemstelling.  
 
Hypothese 1: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
 
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat hypothese 1 niet wordt ondersteund; 
Transformationeel leiderschap heeft geen (directe) invloed heeft op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal.  
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Hypothese 2: Transformationeel leiderschap heeft een positieve invloed op een betere 
kwaliteit LMX. 
 
Op basis van dit onderzoek wordt hypothese 2 ondersteund. Dit komt overeen met wat werd 
verondersteld op basis van de theorie (Basu & Green; Deluga, 1992; Howell & Hall-Merenda, 
1999; Krisnan, 2005; Wang et al., 2005). 
 
Hypothese 3: Een betere kwaliteit LMX heeft een positieve invloed op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
 
Uit de resultaten van dit onderzoek blijkt dat hypothese 3 niet wordt ondersteund. Een hoge 
kwaliteit LMX heeft geen directe invloed op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel 
i-deal. 
 
Hypothese 4: LMX medieert in de relatie tussen transformationeel leiderschap en het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
 
Uit de resultaten is op te maken dat LMX geen mediërende rol heeft in de relatie tussen 
transformationeel leiderschap en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
Aan de voorwaarden van mediatie is niet voldaan.  
 
Afsluitend kan antwoord worden gegeven op de probleemstelling. Uit dit onderzoek blijkt dat 
transformationeel leiderschap geen invloed heeft bij het succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal.  
5.2 Discussie  
Het doel van dit onderzoek was inzicht krijgen op wat de invloed is van transformationeel 
leiderschap bij het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Er werd verwacht dat 
transformationeel leiderschap van invloed zou zijn op het succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal. De resultaten geven aan dat dit niet het geval is. Een oorzaak zou kunnen 
liggen in het beperkt aantal gestelde vragen over succesvol onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal. Ook de gehanteerde methode van het cross-sectioneel meten van het 
onderzoek is mogelijk een reden van de uitkomst van dit onderzoek. Herhaling in de vorm 
van longitudinaal onderzoek zou mogelijk leiden tot andere resultaten. Cross-sectioneel 
onderzoek is een momentopname. De afbakening die vooraf aan het onderzoek is gemaakt 
zijn de gevalideerde vragen gericht op Transformationeel Leiderschap, en dan met name op 
empowerment en charisma.  Wordt de variabele Transformationeel Leiderschap vervangen 
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door een andere vorm van Leiderschap, zoals dienend leiderschap (Dierendonck, Stam, 
Boersma, de Windt & Alkema, 2014) dan zou dit mogelijk tot andere resultaten kunnen 
leiden. Dienend leiderschap is service gericht en tevens gericht op de persoonlijke behoefte 
van de medewerker (ibid). Een dienende leidinggevende zou kunnen aansluiten op de 
persoonlijke ontwikkelingsbehoefte van de medewerker en dat zou kunnen leiden tot 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Vervanging van de variabele 
transformationeel leiderschap door situationeel leiderschap (Hersey & Blanchard, 1998) 
geeft mogelijk ook andere inzichten. Situaties zijn niet gelijk en vragen om een specifieke 
leiderschapsbenadering. Een situationele leidinggevende kan voor diverse situaties, 
verschillende leiderschapsstijlen toepassen (ibid). De leiderschapsbenadering kan 
taakgericht of relatiegericht zijn. De leidinggevende kan de leiderschapsbenadering 
toepassen die nodig is om met een medewerker succesvol te onderhandelen over een 
ontwikkel i-deal.  
 
Naar aanleiding van de theorie werd verwacht dat LMX van invloed zou zijn op het succesvol 
onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Het is de vraag in hoeverre de respondenten  
beïnvloed zouden kunnen zijn door de bestaande uitwisselingsrelatie op de afdeling. Het kan 
zijn dat de medewerkers tot de in-group behoren (Dansereau et al., 1975). Deze 
medewerkers hebben een positieve perceptie van de LMX relatie met hun leidinggevende en 
hebben een hoge LMX (ibid). De hoge sociale uitwisseling vormt de norm (gemiddelde = 
3,68). Als de cultuur een “hoge sociale uitwisselingsnorm” is, dan zijn de respondenten 
gewend aan de situatie en kunnen ze onvoldoende objectief een oordeel hierover geven. Ze 
worden wellicht geleid door de situatie die voor hen normatief is geworden. Omdat de 
spreiding (SD = 0,49) van de antwoorden klein is ten opzichte van het gemiddelde (3,68), 
zou dat hier het geval kunnen zijn. 
 
Verder werd verwacht dat LMX een mediërende rol zou spelen in de relatie tussen de 
transformationeel leiderschap en het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. 
Transformationeel leiderschap had wel invloed op LMX. LMX had vervolgens geen invloed 
op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Kennelijk is het, ondanks dat 
LMX kan bijdragen aan het onderhandelen over ontwikkel i-deals (Rosen et al., 2013), niet 
vanzelfsprekend dat de ontwikkel i-deal ook tot stand komt. Wellicht spelen andere factoren 
een rol in het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Mogelijke factoren die een 
rol zouden kunnen spelen zijn de persoonskenmerken en de persoonlijke vaardigheden van 
medewerkers (Hornung et al., 2009; Rousseau, 2005; Rosen et al., 2013). Pro-actieve 
medewerkers en medewerkers die initiatief nemen zullen mogelijk meer invloed hebben op 
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het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal. Dit zou ook kunnen gelden voor 
personen die over betere onderhandelingsvaardigheden beschikken.  
 
5.3 Beperkingen onderzoek 
Dit onderzoek op het gebied van transformationeel leiderschap kent een aantal beperkingen. 
Een eerste beperking heeft te maken met het aantal respondenten. Het aantal respondenten 
was relatief klein, namelijk 30. Een tweede beperking van het onderzoek heeft te maken met 
de respons vanuit één afdeling. De differentiatie in de groep zou (te) gering kunnen zijn. Dit 
kan de resultaten van het onderzoek hebben beïnvloed. Het tijdstip van uitzetten van de 
enquête is eveneens een beperking en heeft wellicht invloed gehad op de respons. Vier 
weken voor de zomervakantie is de enquête uitgezet onder de docenten en het is cross-
sectioneel uitgevoerd. Een vierde beperking is de onderzoekssetting. Voor het beantwoorden 
van de onderzoeksvraag over de relatie van transformationeel leiderschap en ontwikkel i-
deal binnen het hoger onderwijs werd deze Hogeschool uitgekozen als 
onderzoeksorganisatie. De keuze is voor deze Hogeschool gemaakt omdat het een 
hogeschool is met diverse afdelingen en de resultaten voldoende generaliseerbaar zou zijn 
voor andere hogescholen.  
Een vijfde beperking is de meting van de ontwikkel i-deals. De respondenten hebben uit vier  
vragen kunnen aangeven of ze een individuele regeling, een ontwikkel i-deal, succesvol 
hebben onderhandeld met hun werkgever en of die verschilt van hun collega’s. Naast deze 
vier vragen is niet bekend of er nog andere ontwikkel i-deals zijn die deze respondenten 
succesvol hebben kunnen onderhandelen met hun werkgever. Het is ook niet bekend of de 
respondenten voldoende op de hoogte zijn van de onderhandelingsresultaten van hun 
collega’s. Hebben ze voldoende informatie over wat hun collega’s hebben onderhandeld en 
kunnen ze zichzelf voldoende hieraan spiegelen om een antwoord te geven op de vraag of 
ze succesvol over ontwikkel i-deal hebben kunnen onderhandelen. Het is ook niet bekend of 
de medewerkers de vragen op dezelfde manier hebben geïnterpreteerd. Als laatste kan het 
kwantitatief toetsend onderzoek waarbij gebruik is gemaakt van een vragenlijst als een 
beperking worden gezien. Het risico op common method bias is aanwezig (Podsakoff, 
Mackenzie, Lee en Podsakoff, 2003).  
 
5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Voor vervolgonderzoek worden de volgende aanbevelingen gedaan. Allereerst betreft het de 
grootte van de respondentengroep. De grootte van de respondentengroep is belangrijk. De 
betrouwbaarheid van de resultaten kan vergroot worden in een vervolgonderzoek middels 
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het vergroten van het aantal respondenten. Het onderzoek zou uitgezet kunnen worden in 
andere sectoren. De externe validiteit van het onderzoek zou daardoor vergroot kunnen 
worden. In dit kwantitatief onderzoek zijn factoren die mogelijk een rol spelen op het 
succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal, zoals de persoonskenmerken, buiten 
beschouwing gelaten (Hornung et al., 2009; Rousseau, 2005; Rosen et al., 2013). In een 
vervolgonderzoek zouden deze factoren opgenomen kunnen worden. In een 
vervolgonderzoek kan gebruik gemaakt worden van een combinatie van kwantitatieve en 
kwalitatieve onderzoeksmethode. Door middel van een kwalitatief onderzoek kunnen 
medewerkers doorgevraagd worden over de aspecten die nog onduidelijk zijn.  
De onderwerpen, transformationeel leiderschap, LMX en ontwikkel i-deal hebben zowel met 
de medewerkers als met de organisatie te maken. In een vervolgonderzoek kunnen zowel 
medewerkers als hun leidinggevenden betrokken worden bij het onderzoek.  
In een vervolgonderzoek is het wenselijk om na te gaan of andere leiderschapsstijlen zoals 
dienend leiderschap (Dierendonck et al., 2014) en situationeel leiderschap (Hersey & 
Blanchard, 1998) van invloed zijn op het succesvol onderhandelen over een ontwikkel i-deal 
met medewerkers. Het cross-sectioneel onderzoek heeft in een korte tijd plaatsgevonden. 
Het is aan te bevelen het onderzoek meerdere keren te herhalen, als een longitudinaal 
onderzoek, om gedurende langere tijd de ontwikkeling van de behaalde resultaten te kunnen 
meten en te interpreteren (Denzin en Lincoln, 2005). De laatste aanbeveling is terug te 
voeren op de gehanteerde vragenlijst. Zoals de vragenlijst in dit onderzoek is opgesteld 
bestaat er een kans op ‘common method bias’. In een vervolgonderzoek zou er aandacht 
besteed kunnen worden aan de rangschikking van de vragen. Respondenten zijn geneigd 
om de vragen in een vragenlijst op een consistente wijze te beantwoorden. Door de 
rangschikking te herzien, blijven respondenten alert bij het invullen van de vragenlijst.  
 
5.5 Theoretische implicatie 
Gezien de huidige beperkingen in dit onderzoek zijn de theoretische implicaties niet 
zondermeer te geven. Daarvoor is vervolgonderzoek nodig met als vertrekpunt de 
aanbevelingen uit paragraaf 5.4.  
 
5.6 Aanbevelingen voor de praktijk 
Op grond van dit onderzoek kan vanwege de kanttekeningen alleen met grote 
terughoudendheid aanbevelingen gedaan worden. Uit het onderzoek valt op te maken dat er 
een positief significant verband is tussen transformationeel leiderschap en LMX. Dit is 
conform de theorie (Basu & Green, 1997; Deluga, 1992; Howell & Hall-Merenda, 1999 
Krisnan, 2005: Wang et al., 2005). Transformationeel leiderschap en LMX bevorderen 
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gewenste resultaten in organisaties zoals Affectieve Commitment (Rafferty & Griffin, 2004) 
en organisatiebetrokkenheid (Podsakoff et al., 1990; Wang et el., 2005). Investeren in een  
ontwikkelbeleid voor leidinggevenden waarbij transformationeel leiderschap wordt bevorderd, 
is daarom een aanbeveling voor de praktijk.  
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Bijlage 1: Vragenlijsten  
Deel I: Algemene vragen  
 
Wat is uw geslacht? 
o Man 
o Vrouw        
 
 
Wat is uw leeftijd?  
o ……  jaar 
 
 
Wat is uw hoogst voltooide opleiding? 
o HBO 
o WO 
o Anders, te weten: 
 
 
Hoe lang werkt u bij uw huidige werkgever? 
Afronden in aantal jaren. 
o …….    jaar 
 
Op welke afdeling werkt u? Indien u op meerder afdelingen werkt, wilt u de afdeling 
aangeven waarbij u de grootste aanstelling heeft.  
 
Hoe lang werkt u op deze afdeling (van grootste aanstelling)? 
Afronden in aantal jaren. 
o ……    jaar 
 
Hoe lang werkt u samen met uw teamleider/leidinggevende (van grootste aanstelling)? 
Afronden in aantal jaren. 
o …….  jaar 
 
Wat voor soort arbeidsovereenkomst heeft u? 
o Vast 
o Tijdelijk met uitzicht op vast 
o Tijdelijk 
o Uitzend/detachering 
o Anders, namelijk: 
 
Hoe groot is uw aanstelling? 
o 0,1 tot 0,4 fte 
o 0,4 tot 0,6 fte  
o 0,6 tot 0,8 fte  
o 0,8 tot 1 fte  
o 1 fte  
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Deel 2: Individuele regelingen vragenlijst 
 
Hieronder staan een aantal individuele regelingen. In hoeverre heeft u in uw huidige baan 
over de volgende individuele regelingen succesvol onderhandeld, en die verschillend zijn 
van uw collega’s? Daarvoor vinkt u één van de cijfers 1 t/m 5 aan. 
 
1 
volledig oneens  
 
2 
oneens 
 
3 
niet eens / niet 
oneens 
4 
eens 
5 
volledig eens 
 
 
 
1 
 
 
Trainingsmogelijkheden. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
2 
 
 
Speciale mogelijkheden voor ontwikkeling van uw vaardigheden. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
3 
 
Carrièreontwikkeling 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
4 
 
Prestatiedoelen  
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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Deel 3: Vragen over leiderschap.  
 
Hieronder vindt u een aantal uitspraken over leiderschap. Geef voor iedere uitspraak aan in 
hoeverre deze van toepassing is op uw teamleider/leidinggevende. Daarvoor vinkt u één 
van de cijfers 1 t/m 7 die achter de uitspraken staan. 
1 
helemaal niet 
mee eens 
 
2 
niet mee 
eens  
3 
meer niet 
dan wel mee 
eens 
4 
midden  
5 
meer wel dan 
niet mee 
eens  
6 
mee eens  
7 
helemaal 
mee eens  
 
 
 
 
1 
 
 
Mijn leidinggevende praat met medewerkers over wat 
voor hen belangrijk is. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
2 
 
 
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers om op  
nieuwe manieren over problemen na te denken.  
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
3 
 
 
Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld voor de 
toekomst. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
4 
 
Mijn leidinggevende is altijd op zoek naar nieuwe 
mogelijkheden voor de organisatie. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
5 
 
Mijn leidinggevende moedigt medewerkers aan om 
onafhankelijk te denken. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
6 
 
Mijn leidinggevende is in staat anderen enthousiast te 
maken voor zijn/haar plannen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
7 
 
Mijn leidinggevende betrekt medewerkers bij besluiten 
die van belang zijn bij hun werk. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
8 
 
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers hun 
talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
9 
 
 
Mijn leidinggevende geeft medewerkers het gevoel aan 
een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht 
te werken. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
10 
 
Mijn leidinggevende laat zien overtuigd te zijn van 
zijn/haar idealen, opvattingen en waarden. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
11 
 
Mijn leidinggevende delegeert uitdagende 
verantwoordelijkheden aan medewerkers 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
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Deel 4: Leader-member exchange vragenlijst  
 
Hieronder vindt u een aantal uitspraken over leiderschap. Geef voor iedere uitspraak aan in 
hoeverre deze van toepassing is op uw teamleider/leidinggevende. Daarvoor vinkt u één 
van de cijfers 1 t/m 5 die achter de uitspraken staan. 
 
1 
volledig oneens  
 
2 
oneens 
 
3 
niet eens / niet 
oneens 
4 
eens 
5 
volledig eens 
 
 
 
 
1 
 
 
Ik vind mijn leidinggevende als persoon leuk  
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
2 
 
 
Mijn leidinggevende is het soort mens dat men graag als vriend 
heeft. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
3 
 
Het is leuk om met mijn leidinggevende te werken 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
4 
 
Mijn leidinggevende verdedigt mijn werkgerelateerde acties 
tegenover een hogere leidinggevende, zelfs zonder complete 
kennis te hebben van de betreffende kwestie. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
5 
 
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen wanneer ik door anderen 
wordt “aangevallen.” 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
6 
 
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen tegenover anderen in de 
organisatie als ik een fout heb begaan. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
7 
 
Ik doe werkzaamheden voor mijn leidinggevende die verder 
gaan dan in mijn functieomschrijving zijn opgenomen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
8 
 
Ik ben bereid extra moeite te doen om de belangen van mijn 
leidinggevende te behartigen. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
9 
 
Ik vind het niet erg om hard te werken voor mijn leidinggevende. 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
10 
 
Ik ben onder de indruk van de kennis die mijn leidinggevende 
heeft van zijn/haar taken. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
11 
 
Ik heb respect voor de kennis en competenties van mijn 
leidinggevende met betrekking tot zijn/haar taken. 
 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
 
12 
 
Ik bewonder de professionele vaardigheden van mijn 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
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leidinggevende. 
 
 
 
 
 
Bijlage 2: e-mail aan medewerkers  
Geachte docent, 
In het kader van mijn afstudeeronderzoek voor de master Managementwetenschappen aan 
de Open Universiteit, wil ik u vragen om een digitale vragenlijst in te vullen. Ik ben 
geïnteresseerd in hoe uw werkomgeving bijdraagt aan de mogelijkheden die u heeft voor uw 
ontwikkeling. Het onderzoek richt zich op de mate waarin u daarbij individuele afspraken kunt 
maken (z.g. I-deals) en enkele factoren die hierbij een rol kunnen spelen. Het invullen van 
deze vragenlijst neemt slechts 5 minuten tijd in beslag.  
 
Het invullen van de vragenlijst gebeurt anoniem en de gegevens zullen strikt vertrouwelijk 
verwerkt worden. Individuele antwoorden zullen daarmee niet traceerbaar zijn in de 
rapportage. 
 
Indien gewenst kunt u een terugkoppeling ontvangen van de uitkomsten van het onderzoek 
(op groepsniveau). Ook kunt u meer achtergrondinformatie opvragen over het onderzoek, als 
u de survey heeft ingevuld. U kunt dit middels een email kenbaar maken via 
deborah.meijer.lt@gmail.com. Ook als u eventueel vragen heeft voorafgaand aan het 
invullen van de vragenlijst kunt u mij benaderen via dit adres.  
 
Via de volgende link komt u bij de survey en kunt u direct starten: 
  
 
----------------------  Link  Surveymonkey----------------------- 
 
 
 
Hartelijk dank voor uw inbreng en medewerking! 
Deborah Meijer 
Master student faculty of Management, Science & Technology 
Open Universiteit Heerlen 
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Bijlage 3: Betrouwbaarheidsanalysen  
 
 Betrouwbaarheidsanalyse ontwikkel i-deal 
 
Cronbach’s Alpha Cronbach’s Alpha 
Based on Standarized  
Items  
N of Items 
0,759 0,753 4 
 
Correlatie matrix ontwikkel i-deal  
 
 N 1  2 3   4  
1.Trainings 
mogelijkheden 
30     
2.Speciale 
mogelijkheden voor 
ontwikkeling van uw 
vaardigheden 
30 0,741    
3.Carrièreontwikkelin
g   
30 0,487 0,354   
4.Prestatiedoelen 30 0,154 0,461 0,399 1,000 
 
 
 
Betrouwbaarheidsanalyse transformationeel leiderschap 
 
Cronbach’s Alpha Cronbach’s Alpha 
Based on Standarized  
Items  
N of Items 
0,906 0,909 11 
 
 
 
 
C  
orrelatie matrix transformationeel leiderschap 
 N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1. Mijn leidinggevende praat met medewerkers wat 
voor hen belangrijk is  
 
30 1 
 
          
2. Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers om 
op nieuwe manieren over problemen na te denken 
 
30 0,751 1          
3. Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld voor 
de toekomst 
 
30 0,565 0,481 1         
4.Mijn leidinggevende is altijd op zoek naar nieuwe 
mogelijkheden voor de organisatie  
 
30 0,665 0,711 0,556 1        
5. Mijn leidinggevende moedigt medewerkers aan 
om onafhankelijk te denken 
 
30 0,251 0,303 0,526 0,433 1       
6. Mijn leidinggevende is in staat anderen 
enthousiast te maken voor zijn/haar punten 
 
30 0,490 0,423 0,261 0,305 0,364 1      
7. Mijn leidinggevende betrekt medewerkers bij 
besluiten die van belang zijn bij hun werk 
 
30 0,701 0,658 0,413 0,567 0,273 0,531 1     
8. Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers hun 
talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen 
 
30 0,615 0,641 0,405 0,452 0,238 0,615 0,511 1    
9. Mijn leidinggevende geeft medewerkers het 
gevoel aan een belangrijke, gemeenschappelijke 
missie/opdracht te werken 
 
30 0,719 0,621 0,682 0,565 0,325 0,516 0,568 0.730 1   
10. Mijn leidinggevende laat zien overtuigd te zijn 
van zijn/haar idealen, opvattingen en waarden 
 
30 0,406 0,356 0,481 0,405 0,605 0,549 0,384 0,349 0,555 1  
11. Mijn leidinggevende delegeert uitdagende 
verantwoordelijkheden aan medewerkers 
 
30 0,520 0,489 0,310 0,488 0,305 0,151 0,442 0,254 0,446 0,309 1 
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Betrouwbaarheidsanalyse LMX  
 
Cronbach’s Alpha Cronbach’s Alpha 
Based on Standarized  
Items  
N of Items 
0,839 0,854 12 
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C  
orrelatie matrix LMX  
 N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1. Ik vind mijn leidinggevende als persoon leuk 30 1 
 
           
2. Mijn leidinggevende is het soort mens dat men 
graag als vriend heeft 
 
30 0,680 1           
3. Het is leuk om met mijn leidinggevende te werken 
 
30 0,630 0,719 1          
4.Mijn leidinggevende verdedigt mijn 
werkgerelateerde acties tegenover een hogere 
leidinggevende, zelfs zonder complete kennis te 
hebben van betreffende kwestie 
 
30 0,534 0,295 0,577 1         
5. Mijn leidinggevende zal mij verdedigen wanneer 
ik door anderen word “aangevallen” 
 
30 0,388 0,391 0,406 0,737 1        
6. Mijn leidinggevende zal mij verdedigen tegenover 
anderen in de organisatie als ik een fout heb begaan 
 
30 0,324 0,155 0,296 0,528 0,558 1       
7. Ik die werkzaamheden voor mijn leidinggevende 
die verder gaan dan in mijn functieomschrijving zijn 
opgenomen 
 
30 0,114 0,176 -0,070 -0,192 -0,154 -0,260 1      
8. Ik ben bereid extra moeite te doen om de 
belangen van mijn leidinggevende te behartigen 
 
30 0,357 0,264 0,525 0,306 0,329 0,428 0,014 1     
9. Ik vind het niet erg om hard te werken voor mijn 
leidinggevende 
 leidinggevende  
30 0,366 0,295 0,331 0,521 0,617 0,579 0,078 0,612 1    
10. Ik ben onder de indruk van de kennis die mijn  
leidinggevende heeft van zijn/haar taken 
 
30 0,372 0,149 0,233 0,327 0,282 0,401 -0,112 0,404 0,509 1   
11. Ik heb respect voor de kennis en de 
competenties van mijn leidinggevende met 
betrekking tot zijn/haar taken 
30 0,314 0,388 0,329 0,244 0,492 0,368 -0,074 0,410 0,491 0,541 1  
12. Ik bewonder de professionele vaardigheden van 
mijn leidinggevende 
30 0,385 0,523 0,538 0,117 0,064 0,317 0,095 0,296 0,254 0,189 0,402 1 
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Bijlage 4: Factoranalysen 
Factoranalyse ontwikkel i-deal 
 
Correlatie Matrix ontwikkel i-deal 
 
 N 1  2 3   4  
1.Trainings 
mogelijkheden 
30     
2.Speciale 
mogelijkheden voor 
ontwikkeling van uw 
vaardigheden 
30 0,741    
3.Carrièreontwikkeling   30 0,487 0,354   
4.Prestatiedoelen 30 0,154 0,461 0,399 1,000 
 
 
 
KMO and Bartlett’s test ontwikkel i-deal 
 
Kaiser-Meywer-Olkin Measure of sample Adequacy 
                                                                      Approx. Chi-Square 
Bartlett’s Test of Sphericity                       df 
                                                                      Sig 
0,443 
43,823 
6 
0,000 
 
 
 
Totale variantie ontwikkel i-deal  
 
Eigen Values Extraction Sums of 
Squared Loadings 
Variabelen  
 
N 
Totaal % 
Variance 
Totaal  % 
Variance 
1. 
 
30 2,323 58,087 2,323 58,087 
2. 30 0,875 21,873   
3.  30 
 
0,655 16,373   
4. 30 
 
0,147 3,668   
Extractie methode: Belangrijkste component analyse 
 
 
 
Scree plot ontwikkel i-deal  
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Component matrixa  ontwikkel i-deal 
 
  
 
Component  
  
 
Speciale mogelijkheden 
voor ontwikkeling van 
uw vaardigheden 
 
Trainings 
mogelijkheden 
 
Carrièreontwikkeling 
   
Prestatiedoelen 
 
 
0,867 
 
0,822 
 
 
0,720 
 
0,615 
 
 
 
 
 
 
Extractie methode: Belangrijkste component analyse  
a. 1 component geëxtraheerd  
 
 
Rotatie component matrixa 
 
 
a. Slechts een 
component is 
geëxtraheerd. De 
oplossing kan niet 
worden geroteerd  
 
 
 
 
 
 
 
 
Factoranalyse transformationeel leiderschap  
 
KMO and Bartlett’s test transformationeel leiderschap 
 
Kaiser-Meywer-Olkin Measure of sample Adequacy 
                                                                      Approx. Chi-Square 
Bartlett’s Test of Sphericity                       df 
                                                                      Sig 
0,832 
182,261 
55 
0,000 
 
 
 
Totale verklaarde variantie transformationeel leiderschap   
 
Eigen Values Extraction Sums of 
Squared Loadings 
Variabelen  
 
N 
Totaal % Variance Totaal  % 
Variance 
1.  30 5,867 53,333 5,867 53,333 
2.  30 1,227 11,156 1,227 11,156 
3.  30 
 
1,078 9,796 1,078 9,796 
4.  30 
 
0,713 6,479   
5.   0,543 4,933   
6.   0,445 4,049   
7.   0,352 3,201   
8.   0,250 2,269   
9.   0,236 2,148   
10.   0,171 1,557   
11.   0,119 1,080   
 
Extractie methode: Belangrijkste component analyse 
 
 
Scree plot transformatoneel leiderschap  
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Component matrixa  transformationeel leiderschap  
 
Component Variabelen  
 1 2 3 
Mijn leidinggevende praat met medewerkers wat voor 
hen belangrijk is 
 
0,856   
Mijn leidinggevende geeft medewerkers het gevoel aan 
een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht te 
werken 
 
0,855   
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers om op 
nieuwe manieren over problemen na te denken 
 
0,823 -0,310  
Mijn leidinggevende is altijd op zoek naar nieuwe 
mogelijkheden voor de organisatie 
 
0,777  0,334 
Mijn leidinggevende betrekt medewerkers bij besluiten 
die van belang zijn bij hun werk 
 
0,768   
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers hun 
talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen 
 
0,742  -0,425 
Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld voor de 
toekomst 
 
0,711   
Mijn leidinggevende laat zien overtuigd te zijn van 
zijn/haar idealen, opvattingen en waarden 
 
0,655 0,573  
Mijn leidinggevende is in staat anderen enthousiast te 
maken voor zijn/haar plannen 
 
0,645  -0,623 
Mijn leidinggevende delegeert uitdagende 
verantwoordelijkheden aan medewerkers 
 
0,580  0,522 
Mijn leidinggevende moedigt medewerkers aan om 
onafhankelijk te denken 
 
0,544 0,700  
 
Extractie methode: Belangrijkste component analysea 
a. 3 componenten zijn geëxtraheerd  
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Rotatie component matrixa  transformationeel leiderschap 
 
Component Variabelen  
 1 2 3 
Mijn leidinggevende delegeert uitdagende 
verantwoordelijkheden aan medewerkers 
 
0,770   
Mijn leidinggevende is altijd op zoek naar nieuwe 
mogelijkheden voor de organisatie 
 
0,764  0,305 
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers om op 
nieuwe manieren over problemen na te denken 
 
0,735 0,480  
Mijn leidinggevende praat met medewerkers wat voor 
hen belangrijk is 
 
0,724 0,533  
Mijn leidinggevende betrekt medewerkers bij besluiten 
die van belang zijn bij hun werk 
 
0,585 0,548  
Mijn leidinggevende is in staat anderen enthousiast te 
maken voor zijn/haar plannen 
 
 0,845 0,335 
Mijn leidinggevende stimuleert medewerkers hun 
talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen 
 
0,329 0,813  
Mijn leidinggevende geeft medewerkers het gevoel aan 
een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht te 
werken 
 
0,528 0,601 0,322 
Mijn leidinggevende moedigt medewerkers aan om 
onafhankelijk te denken 
 
  0,884 
Mijn leidinggevende laat zien overtuigd te zijn van 
zijn/haar idealen, opvattingen en waarden 
 
 0,373 0,783 
Mijn leidinggevende heeft visie en een beeld voor de 
toekomst 
 
0,513  0,573 
Extractie methode: Belangrijkste component analyse 
Rotatie methode: Varimax met Kaiser Normalizationa 
a. Rotatie geconvergeerd in 7 iteraties.  
 
Factoranalyse LMX  
 
KMO and Bartlett’s test LMX 
 
Kaiser-Meywer-Olkin Measure of sample Adequacy 
                                                                      Approx. Chi-Square 
Bartlett’s Test of Sphericity                       df 
                                                                      Sig 
0,666 
182,310 
66 
0,000 
 
 
 
Totale verklaarde variantie LMX  
 
Eigen Values Extraction Sums of Squared 
Loadings 
Variabelen  
 
Totaal % Variance Totaal  % 
Variance 
1.  
 
5,059 42,160 5,059 42,160 
2.  1,725 14,376 1,725 14,376 
3.  1,196 9,966 1,196 9,966 
4.  0,984 6,204   
5.  0,746 6,215   
6.  0,679 5,662   
7.  0,588 4,900   
8.  0,341 2,838   
9.  0,272 2,270   
10.  0,218 1,814   
11.  0,120 1,003   
12.  0,071 0,593   
Extractie methode: Belangrijkste component analyse 
 
 
 
Scree plot LMX 
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Component matrixa  LMX 
 
Component Variabelen  
 1 2 3 
Ik vind het niet erg om hard te werken voor mijn 
leidinggevende 
 
0,756   
Het is leuk om met mijn leidinggevende te werken 
 
0,751 0,385  
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen wanneer ik door 
anderen word “aangevallen” 
0,728 -0,343  
Ik vind mijn leidinggevende als persoon leuk 
 
0,721 0,357  
Mijn leidinggevende verdedigt mijn werkgerelateerde 
acties tegenover een hogere leidinggevende, zelfs 
zonder complete kennis te hebben van betreffende 
kwestie 
 
0,716  -0,484 
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen tegenover 
anderen in de organisatie als ik een fout heb begaan 
 
0,670 -0,421  
Ik ben bereid extra moeite te doen om de belangen van 
mijn leidinggevende te behartigen 
 
0,633  0,335 
Ik heb respect voor de kennis en de competenties van 
mijn leidinggevende met betrekking tot zijn/haar taken 
 
0,660  0,404 
Mijn leidinggevende is het soort mens dat men graag als 
vriend heeft 
 
0,648 0,608  
Ik ben onder de indruk van de kennis die mijn  
leidinggevende heeft van zijn/haar taken 
 
0,582  0,437 
Ik bewonder de professionele vaardigheden van mijn 
leidinggevende 
 
0,522 0,504  
Ik die werkzaamheden voor mijn leidinggevende die 
verder gaan dan in mijn functieomschrijving zijn 
opgenomen 
 
 0,549 0,348 
 
Extractie methode: Belangrijkste component analysea 
 
a. 3 componenten zijn geëxtraheerd 
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Rotatie component matrixa  LMX 
 
Component Variabelen  
 1 2 3 
Mijn leidinggevende is het soort mens dat men graag als 
vriend heeft 
 
0,900   
Het is leuk om met mijn leidinggevende te werken 
 
0,836   
Ik vind mijn leidinggevende als persoon leuk 
 
0,774   
Ik bewonder de professionele vaardigheden van mijn 
leidinggevende 
 
0,624 0,346  
Ik vind het niet erg om hard te werken voor mijn 
leidinggevende 
 
 0,770  
Ik ben onder de indruk van de kennis die mijn  
leidinggevende heeft van zijn/haar taken 
 
 0,769  
Ik heb respect voor de kennis en de competenties van 
mijn leidinggevende met betrekking tot zijn/haar taken 
 
 0,736  
Ik ben bereid extra moeite te doen om de belangen van 
mijn leidinggevende te behartigen 
 
 0,683  
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen tegenover 
anderen in de organisatie als ik een fout heb begaan 
 
 0,581 0,524 
Mijn leidinggevende verdedigt mijn werkgerelateerde 
acties tegenover een hogere leidinggevende, zelfs 
zonder complete kennis te hebben van betreffende 
kwestie 
 
0,404  0,779 
Mijn leidinggevende zal mij verdedigen wanneer ik door 
anderen word “aangevallen” 
 
0,306 0,384 0,704 
Ik die werkzaamheden voor mijn leidinggevende die 
verder gaan dan in mijn functieomschrijving zijn 
opgenomen 
 
  -0,606 
 
Extractie methode: Belangrijkste component analysea 
 
Rotatie methode: Varimax met Kaiser Normalisatiea 
 
a. Rotatie geconvergeerd in 5 iteraties. 
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Bijlage 5: Controlevariabelen  
Controlevariabelen  
 
Variabele 
 
N % Min.  Max. Gem. SD 
Geslacht  
Man 
Vrouw 
 
13 
17 
 
43 
57 
1,00 2,00 1,55 0,51 
Leeftijd  29  23 61 42,3 11,1 
Opleiding 
WO 
HBO 
Post HBO 
30 
24 
5 
1 
 
80 
17 
3 
1 3 1,87 0,43 
Dienstjaren organisatie 
1 t/m 10 
>11 
30 
25 
5 
 
83 
17 
1 24 7,87 7,69 
Dienstjaren afdeling 
1 t/m 10 
> 11 
30 
26 
4 
 
86 
13 
1 24 6,53 6,65 
Samenwerking  
Teamleider/ 
Leidinggevende 
1 t/m 4 
5 t/m7 
30 
 
 
 
 
 
 
93 
7 
1 7 2,37 1,67 
Soort dienstverband 
Vast 
Tijdelijk met uitzicht op vast 
Tijdelijk  
30  
77 
10 
13 
 
1,00 3,00 1,37 0,72 
Fte-dienstverband 
0,6 tot 0,8 
0,8 tot 1,0 
1,0 
30  
43 
20 
37 
3,00 5,00 3,90 0,88 
 
 
